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1. Einleitung 
„Deutschland soll ein Land der Ideen werden“ – so forderte es Bundespräsident Horst Köhler 
bereits in seiner Ansprache vor der Bundesversammlung nach seiner Wahl zum Bundespräsi-
denten am 23. Mai 2004 (S. 2). So oder so ähnlich lauten auch die Forderungen von Seiten 
der Unternehmen, der Arbeitgeberverbände und auch der Gewerkschaften. Alle stimmen dar-
in überein, dass Innovationen unbedingt förderungswürdig sind. Innovation – so könnte man 
es mit Westland (2008) zum Ausdruck bringen – wird zur industriellen Religion des 21. Jahr-
hunderts. Und gerade in der aktuellen Wirtschafts- und Finanzkrise wird Innovation als eine 
wichtige Strategie angesehen, die Krise zu überwinden. So weist Bundepräsident Horst Köh-
ler in seiner Berliner Rede vom 24. März 2009 darauf hin, dass Deutschland „ein gesellschaft-
liches Klima der Innovationsfreude“ brauche (S. 10), mit der die Wirtschaftskrise überwunden 
werden kann.  
Die organisationspsychologische Forschung beschäftigt sich bereits seit einiger Zeit mit der 
Frage nach den Bedingungen für Innovation und Kreativität im Unternehmen (Anderson, De 
Dreu & Nijstad, 2004; Maier, Streicher, Jonas & Frey, 2007; Shalley, Zhou & Oldham, 2004). 
Dabei zeigt sich u.a., dass gerade vermeintlich kleine innovationsbezogene Initiativen der 
Mitarbeiter eine besondere Bedeutung für die Innovativität von Unternehmen haben (Gebert, 
2002). Die dazu vorliegenden Befunde haben unmittelbare Bedeutung für die Frage nach den 
zu ergreifenden Maßnahmen, mit denen solche innovationsbezogenen Initiativen im Unter-
nehmen gefördert werden können und wurden bereits in einige anwendungsnahe Konzepte 
zur Förderung von Innovationen umgesetzt (z.B. Bamberg, Dettmers, Marggraf-Micheels & 
Stremming, 2009; Schuler & Görlich, 2007; Sutton, 2001). 
Organisationspsychologische Forschungen beschäftigen sich mit der Bedeutung der Mitarbei-
ter für die Innovativität des Unternehmens, die Rolle anderer betrieblicher Akteure bei der 
Förderung von Innovation im Unternehmen wurde dagegen weitgehend vernachlässigt. Zwar 
finden sich Studien zur Frage, was Führungskräfte tun können, damit Mitarbeiter innovativ 
sind, die Rolle von anderen betrieblichen Akteuren wie z.B. Betriebsräten oder betrieblichen 
Innovationsmanagern wurde hingegen bisher nicht systematisch untersucht. Möglicherweise 
ist diese Vernachlässigung darauf zurückzuführen, dass die meisten empirischen Arbeiten in 
diesem Zusammenhang aus den USA stammen (vgl. Anderson et al., 2004), wo es kein Mit-
bestimmungssystem gibt, welches mit dem deutschen System zu vergleichen ist (z.B. Brod-
beck & Frese, 2007). Für die Förderung von Innovation in deutschen Unternehmen stellt sich 
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die Frage: Was können Betriebsräte tun, um Mitarbeiter zu innovativem Verhalten zu bewe-
gen? 
In den Arbeiten zur Rolle von Betriebsräten bei betrieblichen Innovationsprozessen geht es 
zumeist um die Frage, was Betriebsräte tun können, damit die Mitarbeiter die vom Unterneh-
men geplanten Innovationsprozesse nicht blockieren (z.B. Jirjahn, 2006; Stracke & Witte, 
2006). Diese Untersuchungen zeichnen ein eher passives Bild vom Mitarbeiter, dessen einzige 
Bedeutung darin besteht, von der Führung initiierte Innovationen nicht zu blockieren. Dem-
gegenüber geht die organisationspsychologische Forschung davon aus, dass die Mitarbeiter 
selbst diejenigen sind, die Innovationsideen entwickeln und umsetzen. Stracke und Witte 
(2006) berichten in einer Fallstudie über ein Unternehmen, in dem der Betriebsrat ein wichti-
ger Ansprechpartner für Verbesserungsvorschläge der Mitarbeiter ist: „Bevor die Verbesse-
rungsvorschläge der Beschäftigten an den dafür zuständigen Ausschuss weitergeleitet werden, 
suchen viele die Unterstützung des Betriebsrats“ (Stracke & Witte, 2006; S. 20). Ob Betriebs-
räte über die Unterstützung der Mitarbeiter hinaus auf andere Weise das innovative Verhalten 
der Mitarbeiter fördern können, ist bisher jedoch nicht Gegenstand systematischer For-
schungsbemühungen gewesen.  
Der vorliegende Beitrag setzt an dieser Stelle an und bildet einen ersten Schritt zur Klärung 
dieser Fragestellung. Ziel des Beitrags ist es, ein theoretisches Modell zu entwickeln, das als 
Grundlage für eine systematische empirische Erforschung der Frage nach dem Einfluss des 
Betriebsrates auf das innovative Verhalten der Mitarbeiter dienen kann. Dabei wird zuerst der 
Stand der Forschung zur Förderung innovativer Verhaltensweisen der Mitarbeiter aufgearbei-
tet und überblickartig dargestellt. Danach wird kurz die Rolle des Betriebsrates bei betriebli-
chen Innovationen diskutiert. Im Zentrum steht die Frage, welche Möglichkeiten der Betriebs-
rat prinzipiell hat, um Innovationen im Unternehmen zu fördern. Im darauf folgenden vierten 
Kapitel wird ein psychologisches Modell zum innovationsförderlichen Handeln des Betriebs-
rates entwickelt. Dieses Modell basiert im Kern auf der in der Psychologie weit verbreiteten 
Theorie des geplanten Verhaltens (Ajzen, 1991), welche zur Vorhersage menschlichen Ver-
haltens entwickelt und in unterschiedlichsten Feldern angewandt wurde. Auf der Basis dieses 
Modells werden Überlegungen dazu angestellt, durch welche Handlungen Betriebsräte das 
innovative Verhalten der Mitarbeiter im Unternehmen unterstützen und fördern können. Im 
fünften Kapitel werden die in dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse diskutiert und Implika-
tionen für nachfolgende empirische Untersuchungen abgeleitet, in denen sich die Aussagen 
des hier entwickelten Modells empirisch überprüfen lassen. Das Modell bildet damit die theo-
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retische Grundlage für die empirischen Untersuchungen, die im Rahmen des BMBF-
geförderten Projekts „BMInno – Betriebsräte und Mitarbeiter in Innovationsprozessen“ (Ner-
dinger, Wilke & Röhrig, 2008) durchgeführt werden. 
2. Förderung von Innovation – Stand der Forschung  
2.1 Innovation, Innovativität, und innovationsbezogene Initiativen 
Im Folgenden gehen wir von der organisationspsychologischen Definition von Innovation 
aus, die von West und Farr (1990) stammt. Innovation ist demnach die gezielte Einführung 
und Anwendung neuer Ideen, Verfahren, Produkte oder Abläufe innerhalb einer Rolle, Grup-
pe oder Organisation. „Neu“ bedeutet in diesem Fall neu für die betreffende Organisations-
einheit. Darüber hinaus – so die definitorische Anforderung – sollen Innovationen einen Nut-
zen für das Individuum, die Gruppe, die Organisation oder die ganze Gesellschaft haben.  
Eng mit dem Begriff der Innovation ist der Begriff der Innovativität verbunden. Gebert (2002) 
versteht darunter die Befähigung einer Organisation zur Verbesserung ihrer Produkte, Dienst-
leistungen oder Prozesse und Verfahren sowie die Befähigung zur Ausschöpfung der in der 
Organisation vorhandenen Innovationspotenziale. Besonders in Bezug auf die in der Organi-
sation vorhandenen Innovationspotenziale weist Gebert (2002) auf die Bedeutung von ver-
meintlich kleineren innovationsbezogenen Initiativen von Seiten der Mitarbeiter hin, die ne-
ben den großen technologischen Durchbrüchen ein wichtiges Element der Innovation in Or-
ganisationen ist. Solche innovationsbezogenen Initiativen der Mitarbeiter werden auch als 
individuelle Innovativität bezeichnet (Dettmers, in review). Das Potenzial der Mitarbeiter zur 
Förderung betrieblicher Innovationsprozesse lässt sich dabei durch drei Arten von möglichen 
Beiträgen erfassen (vgl. Rank, Pace & Frese, 2004): 
 Kreativität der Mitarbeiter: Mitarbeiter können kreativ sein und selbstständig Innova-
tionsideen entwickeln.  
 Kommunikation von Innovationsideen: Mitarbeiter können ihre Ideen an die richtigen 
Stellen kommunizieren oder auf zu lösende Probleme aufmerksam machen und damit 
Innovationsprozesse auslösen (Van Dyne & LePine, 1998). Ein weiterer Beitrag liegt 
darin, dass Mitarbeiter ihr eigenes Wissen mit anderen teilen und dieses Wissen damit 
auch anderen Mitarbeitern zur Lösung von Problemen zur Verfügung stellen (z.B. 
Schepers & van den Berg, 2006). 
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 Mitwirkung an der Umsetzung: Mitarbeiter können die Verantwortung für die Umset-
zung von Innovationsideen übernehmen und so einen aktiven Beitrag zur Innovation 
im Unternehmen leisten (Morrison & Phelps, 1999), oder der Umsetzung zumindest 
wohlwollend gegenüber stehen (Herscovitch & Meyer, 2002) und diese nicht durch 
Widerstände blockieren.  
Mitarbeiter können demnach auf verschiedene Weise zu betrieblichen Innovationsprozessen 
beitragen und spielen damit eine kaum zu unterschätzende Rolle für die Innovativität eines 
Unternehmens. In Anlehnung an Maier et al. (2007) werden solche Verhaltensweisen unter 
dem Begriff innovatives Verhalten der Mitarbeiter zusammengefasst. 
Eine in diesem Zusammenhang wichtige Forschungsfrage ist die nach den Bedingungen, un-
ter denen die Mitarbeiter selbst Innovationen initiieren oder andere innovationsförderliche 
Verhaltensweisen zeigen. Diese Bedingungen lassen sich gliedern in Merkmale der Mitarbei-
ter, Merkmale der Arbeitstätigkeit, Merkmale der direkten Führungskraft und der Arbeits-
gruppe, Merkmale der Organisation und externe Bedingungen. Zu jeder dieser Analyseebenen 
liegen einige empirische Forschungsarbeiten vor, die hier kurz referiert werden.  
2.2 Empirische Befunde zur Förderung innovationsbezogener Initiativen 
2.2.1 Merkmale des Mitarbeiters 
Die bisherige empirische Forschung zum innovativen Verhalten konnte die Bedeutung einiger 
Persönlichkeitsmerkmale der Mitarbeiter für innovative Leistungen nachweisen. So zeichnen 
sich innovative Mitarbeiter durch einen intuitiven und auf Neuerungen ausgerichteten Denk-
stil aus (Scott & Bruce, 1994). Außerdem verfügen sie über ein breit angelegtes und flexibel 
nutzbares Fachwissen (Shavinina & Seeratan, 2003). Weiterhin verfügen innovative Mitarbei-
ter über ein ausgeprägtes kreativitätsbezogenes Selbstbild (Carmeli & Schaubroeck, 2007; 
Farmer, Tierney & Kung-McIntyre, 2003) und sind eher bereit, die mit einer kreativen Idee 
verbundenen Risiken zu übernehmen (Dewett, 2006).  
Vielfach wurde auch auf die Bedeutung von positiven Arbeitseinstellungen für innovatives 
Verhalten hingewiesen. Mitarbeiter, die sich mit ihrem Unternehmen verbunden fühlen, er-
bringen mit größerer Wahrscheinlichkeit innovative Leistungen (Schwennen, Streicher, Jonas 
& Krämer, 2007), Gleiches gilt auch für intrinsisch motivierte Mitarbeiter (Ohly & Stelzer, 
2007). In einigen Arbeiten wurde auf die Bedeutung der Arbeitszufriedenheit für innovative 
Leistungen hingewiesen. Zhou und George (2001) kommen beispielsweise zu dem Ergebnis, 
dass unzufriedene Mitarbeiter eher zu innovativen Leistungen neigen als zufriedene, voraus-
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gesetzt allerdings, sie fühlen sich noch mit dem Unternehmen verbunden. Bruggemann, 
Großkurth und Ulich (1975; vgl. Nerdinger, 1995) sprechen in diesem Fall von einer „Kons-
truktiven Arbeitsunzufriedenheit“, ein Zustand, der auf eine Änderung der unzufrieden ma-
chenden Situation gerichtet ist. 
2.2.2 Merkmale der Arbeitstätigkeit 
Eine andere Gruppe von Forschungsarbeiten befasst sich mit der Frage, wie die Arbeitstätig-
keit gestaltet werden muss, damit Mitarbeiter kreative und innovative Leistungen erbringen. 
Zunächst kann hier festgestellt werden, dass innovative Leistungen der Mitarbeiter vor allem 
dort auftreten, wo die Arbeitstätigkeit Kreativität erfordert (Unsworth, Wall & Carter, 2005). 
Nicht bei jeder Tätigkeit können also die Mitarbeiter ohne weiteres innovative Leistungen 
erbringen. Weiterhin sind attraktive Arbeitstätigkeiten, die über ein gewisses Motivationspo-
tenzial verfügen, förderlich für innovative Verhaltensweisen der Mitarbeiter (Ohly, Sonnentag 
& Pluntke, 2006). Die Möglichkeit zum selbstständigen und autonomen Handeln im Rahmen 
der Arbeitstätigkeit wirkt sich nach den Befunden von Gunkel, Herbig und Glaser (2007) 
ebenfalls positiv auf innovatives Verhalten aus, während Stress am Arbeitsplatz eher negative 
Auswirkungen auf innovatives Verhalten hat (Van Dyne, Jehn & Cummings, 2002).  
2.2.3 Merkmale der Führungskraft 
Ein weiterer wichtiger Bereich innovationsrelevanter Bedingungen bildet das Verhalten der 
direkten Führungskraft. Ein oft diskutierter Ansatzpunkt zur Beschreibung innovationsförder-
licher Führung ist das Konzept der transformationalen Führung (Bass & Riggio, 2006). In 
mehreren Studien konnte gezeigt werden, dass Führungskräfte innovativer Mitarbeiter eher 
ein attraktives Bild von der Zukunft des Unternehmens vermitteln, die Mitarbeiter zu neuen 
Denkweisen herausfordern und jeden einzelnen Mitarbeiter in seinen individuellen Stärken 
fördern (Detert & Burris, 2007; Kearney, 2005; Pundt & Schyns, 2005; Rowold & Streich, 
2007). Über transformationale Führung hinaus nehmen Führungskräfte innovativer Mitarbei-
ter die Ideen ihrer Mitarbeiter ernst (Janssen, 2002) und zeigen offen, dass sie kreative Leis-
tungen von ihren Mitarbeitern erwarten (Carmeli & Schaubroeck, 2007). Sie delegieren ihren 
Mitarbeitern häufiger die Verantwortung für Arbeitsaufgaben (Chen & Aryee, 2007) und ge-
ben ihnen die Möglichkeit, diese Aufgaben autonom zu bearbeiten (Krause, 2004). Innovative 
Mitarbeiter schätzen die professionelle Beziehung – in der Literatur mit dem Begriff Leader-
Member Exchange (LMX) bezeichnet – zu ihren Führungskräften positiver ein, als weniger 
innovative Mitarbeiter (Scott & Bruce, 1994; Tierney, Farmer & Graen, 1999).  
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2.2.4  Merkmale der Arbeitsgruppe / soziale Faktoren. 
Einfluss auf das innovative Verhalten der Mitarbeiter haben auch die sozialen Faktoren im 
direkten Arbeitsumfeld des Mitarbeiters. Rollenerwartungen von Kollegen (Farmer, Tierney 
& Kung-McIntyre, 2003; Scott & Bruce, 1994), die Kommunikation innerhalb der Arbeits-
gruppen (Muthusamy, Wheeler & Simmons, 2005) und ein auf Innovation ausgerichtetes 
Teamklima (Anderson & West, 1998) spielen eine wichtige Rolle für die innovativen Leis-
tungen der Mitarbeiter.  
In letzter Zeit wird auch die „Diversity“ von Teams als innovationsförderlicher Faktor disku-
tiert. Die Grundidee der Zusammensetzung eines Innovationsteams aus Mitarbeitern mit ver-
schiedenem funktionalem Hintergrund basiert auf dem Gedanken, dass solche Mitarbeiter – 
sofern sie über fachspezifisches Potenzial zur Lösung dieser Probleme verfügen – aufgrund 
ihrer unterschiedlichen Sichtweisen auf Problemstellungen innovative Lösungen begünstigen. 
Durch einen konstruktiven Streit – so die Argumentation der Verfechter von Diversity – 
kommen diese Sichtweisen zutage und fließen so in eine insgesamt bessere Lösung ein. Al-
lerdings konnte De Dreu (2006) zeigen, dass zu starke Aufgabenkonflikte die Innovation nicht 
fördern, sondern sogar hemmen. Zu große Aufgabenkonflikte sind einer effektiven Zusam-
menarbeit bei der Problemlösung abträglich, was sich wiederum ungünstig auf die Innovation 
auswirkt. Nach Gebert (2004) gehen mit zu starken Aufgabenkonflikten immer auch Perso-
nenkonflikte einher, die der optimalen Leistung des Teams im Wege stehen. Voraussetzung 
dafür, dass Teams mit funktionaler Diversität mehr innovative Leistungen erbringen können 
ist also, dass das Team über Fähigkeiten zur Bewältigung der aus der Diversität resultierenden 
Konflikte verfügt (Gebert, 2004). Darüber hinaus zeigen Van der Vegt und Janssen (2003), 
dass Diversität sich dann positiv auf die Innovation auswirkt, wenn die Arbeitsergebnisse der 
einzelnen Mitarbeiter der Gruppe von den Ergebnissen anderer Mitarbeiter abhängig sind. 
2.2.5 Merkmale der Organisation 
In den letzten Jahren wurde zunehmend die Bedeutung von Merkmalen der Organisation für 
innovative Leistungen der Mitarbeiter erkannt. Hierbei wird insbesondere das Konstrukt der 
innovationsförderlichen Unternehmenskultur diskutiert (z.B. Anlauft, Holm & Werner, 2006; 
Looks, Melzer & Hacker, 2006). Die empirische Forschung zu diesem Themenbereich be-
schäftigt sich vor allem mit der Frage, welche Merkmale eine solche innovationsförderliche 
Unternehmenskultur ausmachen (z.B. Grabner & Hüttner, 2005). Bislang wurde gezeigt, dass 
das Vorhandensein und die Gestaltung von Kanälen zur Kommunikation von Innovations-
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ideen – formal etablierte Kanäle wie z.B. das betriebliche Vorschlagswesen, aber auch infor-
melle Kanäle wie z.B. Gespräche im Pausenraum – beeinflussen, ob bzw. wie Ideen im Un-
ternehmen kommuniziert werden und wie schnell sie dort ankommen, wo über ihre Umset-
zung entschieden wird (Hellström & Hellström, 2002).  
Zu den Merkmalen der Organisation zählen auch die Belohnungssysteme. Baer, Oldham und 
Cummings (2003) sowie Ohly und Stelzer (2007) kommen zu dem Ergebnis, dass Beloh-
nungs- und Anreizsysteme für innovative Leistungen durchaus förderlich sind, dieses jedoch 
entgegen einer allgemeinen Vermutung nicht unter allen Umständen gilt. Neben dem Beloh-
nungssystem wurde auch das innovationsbezogene Klima untersucht. Ein auf offenen Infor-
mationsaustausch, Lernen und Kreativität ausgerichtetes Klima ist ebenso förderlich für inno-
vative Leistungen (Kontoghiorghes, Awbrey & Feurig, 2005; Ismail, 2005) wie ein Klima, 
welches selbstständiges, durch persönliche Initiative gekennzeichnetes Handeln der Mitarbei-
ter fördert (Baer & Frese, 2003). Förderlich für innovative Leistungen der Mitarbeiter ist wei-
terhin eine Ausrichtung des Unternehmens auf externe Bedürfnisse (z.B. des Marktes) und die 
Erhaltung der Flexibilität unternehmerischer Prozesse – Bedingungen, die Schepers und van 
den Berg (2006) unter dem Begriff „Adhokratiekultur“ zusammenfassen.  
Ein in diesem Zusammenhang ebenfalls wichtiges Konzept ist das der offenen Unterneh-
menskultur. Gebert, Boerner und Lanwehr (2001) konnten zeigen, dass Mitarbeiter in Organi-
sationen, die offen für neue Erfahrungen und andere Denkweisen bzw. Lösungsansätze sind, 
auch mit größerer Wahrscheinlichkeit innovative Leistungen erbringen. Voraussetzung dafür 
ist jedoch, dass diese innovationsbezogenen Initiativen kanalisiert und auf die Ziele des Un-
ternehmens ausgerichtet werden.  
Damit verbunden sind die den Mitarbeitern vom Unternehmen eingeräumten Partizipations-
möglichkeiten, die u.a. auch mit dem Konzept der Beteiligungskultur abgebildet werden kön-
nen (vgl. Martins, Pundt & Nerdinger, 2008). Schepers und van den Berg (2006) konnten zei-
gen, dass Partizipationsmöglichkeiten förderlich für innovative Leistungen der Mitarbeiter 
sind. Allerdings gilt dies hauptsächlich dann, wenn im Unternehmen eine bestimmte Art von 
Beteiligungskultur herrscht. Diese Form der Beteiligungskultur zeichnet sich dadurch aus, 
dass Beteiligung auf den Wünschen der Mitarbeiter basiert. Zudem muss Beteiligung der Mi-
tarbeiter eine große Bedeutung für die unternehmerische Entwicklung haben und schon in der 
Vergangenheit gehabt haben (Pundt, Nerdinger, Martins & Horsmann, 2007). Diese Form der 
Beteiligungskultur scheint besonders förderlich für innovatives Verhalten der Mitarbeiter zu 
sein (Martins, Pundt, Horsmann & Nerdinger, 2008). 
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2.2.6 Externe Faktoren 
Während der Großteil der empirischen Forschung zum innovativen Verhalten der Mitarbeiter 
sich mit unternehmensinternen Faktoren beschäftigt, werden von einigen Arbeiten auch exter-
ne Faktoren thematisiert. Diese Arbeiten befassen sich mit den Möglichkeiten von Arbeit-
nehmern, sich in zufriedenstellender Weise sowohl dem Berufs- als auch dem Privatleben zu 
widmen. Diese Überlegung wurde vor allem in den letzten Jahren unter dem Stichwort Work-
Life Balance genauer ausgearbeitet und empirisch erforscht (z.B. Jones, Burke & Westman, 
2006). Im Zusammenhang mit innovativen Verhaltensweisen der Mitarbeiter konnte gezeigt 
werden, dass Stress, den ein Mitarbeiter in seiner familiären Situation erlebt, innovativen 
Leistungen eher abträglich ist (Van Dyne, Jehn & Cummings, 2002). Demgegenüber sind die 
Erwartungen, die die Familie des Mitarbeiters an seine kreativen Leistungen richtet, eher för-
derlich für sein innovatives Verhalten (Carmeli & Schaubroeck, 2007). Über die Thematik 
Work-Life Balance hinaus zeigen Carmeli und Schaubroeck (2007), dass auch die Erwartun-
gen von Kunden eine wichtige Rolle für die innovativen Leistungen eines Mitarbeiters spie-
len. 
2.3 Zwischenfazit und offene Fragen 
Die hier im Überblick (siehe Abbildung 1) dargestellten empirischen Befunde zeigen, dass die 
organisationspsychologische Innovationsforschung bereits viele Ansatzpunkte zur Förderung 
von Innovationen im Unternehmen bietet. In zweierlei Hinsicht ist der bisherige Forschungs-
stand jedoch unvollständig: Zum einen handelt es sich bisher hauptsächlich um eine Ansamm-
lung von empirischen Befunden, bei denen bekannte Konstrukte auf der Basis von Plausibili-
tätsargumenten in Beziehung zu innovativen Verhaltensweisen der Mitarbeiter gesetzt wer-
den. Ein Bezug zu umfassenderen theoretischen Modellen würde die Integration von Einzel-
befunden erleichtern und die Argumente, welche zur Ableitung der Hypothesen verwendet 
wurden, auf eine solidere Grundlage stellen. Leider ist ein solcher Bezug in den diskutierten 
Arbeiten kaum gegeben. 
Zum anderen bleibt die Rolle des Betriebsrates bei der Förderung von Innovationen von der 
organisationspsychologischen Innovationsforschung vollkommen unbeachtet. So liegen zur 
Frage, wie Betriebsräte innovatives Verhalten der Mitarbeiter fördern (oder behindern) bis-
lang keine organisationspsychologischen empirischen Studien vor. Dies ist sicher auch der 
Tatsache geschuldet, dass die meisten organisationspsychologischen Studien zur Innovations-
förderung entweder aus dem amerikanischen Sprachraum stammen (Anderson et al., 2004) 
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oder sich an diesen Studien orientieren. Dabei wird jedoch übersehen, dass Betriebsräte in 
deutschen Unternehmen wichtige Akteure sind, an denen sich viele Mitarbeiter orientieren  
und die daher potenziell auch eine große Bedeutung für die Förderung innovativer Verhal-
tensweisen der Mitarbeiter haben können.  
 
Mitarbeiter
• Persönlichkeit
• Fähigkeit
• Motivation
• Stimmung
Team
• Diversity (+/-)
• Kollegen
• Kommunikation
• Teamklima
Unternehmen
• Anreizsysteme
• Kommunikation
• Reflexivität
• Kultur/Klima
Innovatives 
Verhalten
Arbeitstätigkeit
• Autonomie
• Kreativitäts-
erfordernisse
• Stress (-)
Externe Faktoren
• Familie
• Stressiges 
Privatleben (-)
• Kunden
Führungskraft
• Transformationale 
Führung
• Delegation
• LMX-Beziehung
 
Abbildung 1: Stand der empirischen Forschung zur Förderung innovativen Verhaltens der Mitarbeiter 
3. Betriebsrat und Innovation 
Einige ökonometrische und soziologische Studien untersuchen die Rolle des Betriebsrates für 
betriebliche Innovationen. Im folgenden Abschnitt wird – nach einer kurzen Einführung zum 
Wesen des Betriebsrates – auf diese Studien eingegangen. Dabei wird insbesondere diskutiert, 
welche Handlungsmöglichkeiten Betriebsräte prinzipiell haben, um Innovationen im Unter-
nehmen zu fördern.  
3.1 Zum Wesen des Betriebsrats  
Der Betriebsrat ist die repräsentative Vertretung der Arbeitnehmer in einem Betrieb (BetrVG; 
Jung, 2008). Er ist damit – neben dem Management, den Gewerkschaften, Arbeitgeberver-
bänden, Vorgesetzten und Arbeitsgruppen – ein wesentlicher Akteur im Kernbereich der in-
dustriellen Beziehungen (Müller-Jentsch, 2007), die wiederum einen Untertyp der industriel-
len Demokratie (Poole, 1992; Müller-Jentsch, 2008) bilden. Außerdem stellt der Betriebsrat 
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eine Form der immateriellen Mitarbeiterbeteiligung dar (Martins, Pundt, & Nerdinger, 2008). 
Wesen, Wahl, Aufgaben, Rechte und Tätigkeit des Betriebsrats sind durch das Betriebsverfas-
sungsgesetz (BetrVG) geregelt. Der Betriebsrat vertritt gegenüber dem Arbeitgeber die Inter-
essen der Mitarbeiter (siehe insbesondere § 80 BetrVG zu den Aufgaben des Betriebsrats). 
Dabei tritt er als Repräsentant des Produktionsfaktors „Arbeit“ im Sinne der industriellen Be-
ziehungen als Vertragspartner und mehr oder weniger als Gegner des Arbeitgebers bzw. des 
Managements, d.h. des Faktors „Kapital“, auf (Müller-Jentsch, 2007). Als Vertragspartner 
agiert der Betriebsrat insbesondere dann, wenn er Betriebsvereinbarungen mit dem Arbeitge-
ber aushandelt und abschließt, in denen in der Regel solche Angelegenheiten für eine längere 
Zeit vertraglich festhalten werden, die insbesondere die Interessen der Arbeitnehmer betreffen 
(Jung, 2008). In verschiedenen, vor allem empirisch orientierten Arbeiten wurde festgestellt, 
dass das Aufgabenspektrum des Betriebsrats oftmals weit über die im BetrVG verankerte ge-
setzliche Mitbestimmung hinausgeht und er zu einem gewissen Teil auch Managementaufga-
ben ausführt. Daher wird der Betriebsrat verschiedentlich auch als „Co-Manager“ bezeichnet 
(vgl. z.B. Kotthoff, 1994; Stracke & Witte, 2006; Müller-Jentsch, 2007; Nerdinger & Wilke, 
2008; Stracke & Nerdinger, i. Rev.).  
3.2 Mitbestimmung und Innovation  
Aus theoretischer Sicht postuliert Jirjahn (2006), dass zwischen Mitbestimmung im Sinne von 
Betriebsratshandeln und innovativen Aktivitäten in Unternehmen sowohl ein positiver als 
auch ein negativer Zusammenhang bestehen kann: Negativ ist der Zusammenhang, wenn 
„Kapitalgeber fürchten, dass sich Arbeitnehmer aufgrund verstärkter Umverteilungsaktivitä-
ten einen Teil der Rückflüsse aus den für die Innovation erforderlichen Investitionen aneig-
nen“ (Jirjahn, 2006, S. 220). Ein positiver Zusammenhang besteht, wenn durch die Mitbes-
timmung die Bereitschaft der Arbeitnehmer erhöht wird, bei der Implementierung von Inno-
vationen zu kooperieren, indem der Betriebsrat ihnen z.B. Ängste nimmt, sie hätten eventuelle 
Risiken bzw. Misserfolge im Zuge von Innovationen selbst zu tragen oder könnten durch In-
novationen, die der Rationalisierung dienen, ihren Arbeitsplatz verlieren. Durch diese gezielte 
Einflussnahme der Betriebsräte könnten Mitarbeiter dazu ermutigt werden, z.B. Informatio-
nen nicht zurückzuhalten, die für innovative Aktivitäten wichtig sind (vgl. Jirjahn, 2006). 
Mit Blick auf empirische Untersuchungen finden sich vor allem ökonometrische Arbeiten, die 
unter anderem die Wirkung der Unternehmensmitbestimmung, Betriebsratstätigkeit oder 
Existenz eines Betriebsrats auf die Innovationstätigkeit untersucht haben. Diese Studien zei-
gen ein eher uneinheitliches Bild. In empirischen Untersuchungen mit kleineren Datensätzen 
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und einer vergleichsweise geringen Zahl von Kontrollvariablen konnte kein signifikanter Zu-
sammenhang zwischen der Existenz eines Betriebsrats bzw. der betrieblichen Mitbestimmung 
und der Innovation bzw. dem innovativen Verhalten im Unternehmen nachgewiesen werden. 
In Studien mit größeren Stichproben und unter Berücksichtigung einer Vielzahl von Kontroll-
variablen zeigten sich statistisch signifikante Zusammenhänge, jedoch nicht in Bezug auf 
Prozessinnovationen, sondern lediglich auf Produktinnovationen, und zwar tendenziell nur 
dann, wenn diese inkrementell statt radikal sind (zur ausführlicheren Diskussion der Studien 
siehe Jirjahn, 2006). Dilger (2002) konnte zudem zeigen, dass sich die Mitbestimmung dann 
positiv auf betriebliche Produktinnovationen auswirkt, wenn der Betriebsrat in betriebliche 
Entscheidungen eingebunden ist, die über das gesetzlich und tarifvertraglich festgelegte Maß 
hinaus gehen (vgl. auch Jirjahn, 2006).  
Neben diesen ökonometrischen Studien kommen verschiedene Fallstudien zu dem Schluss, 
dass Beschäftigte durch Mitbestimmung den „betrieblichen Strukturwandel verantwortungs-
bewusst mitgestalten und sozial absichern“ (Stracke & Witte, 2006, S. 6). Hier ist ein Hinweis 
darauf zu erkennen, dass durch die betriebliche Mitbestimmung mit dem Betriebsrat als ihrem 
zentralen Akteur die Einstellung und das Verhalten der Arbeitnehmer im Unternehmen so 
beeinflusst werden kann, dass Innovationen – in den Studien eher im Sinne von Veränderun-
gen und Veränderungsprozessen verstanden – im Unternehmen möglich werden (siehe 
Überblick bei Stracke & Witte, 2006; Jirjahn, 2006). In erster Linie werden diese positiven 
Effekte der Mitbestimmung jedoch so betrachtet, dass durch das Betriebsratshandeln ein mög-
licherweise innovationshemmendes Verhalten der Arbeitnehmer vermieden wird, wie z.B. die 
Weitergabe wichtiger Informationen an das Management, das dann Innovationsaktivitäten 
anregen kann. Insofern wird der Mitarbeiter im Rahmen der innovativen Aktivitäten als eher 
passives Element betrachtet. In den Untersuchungen zeigt sich somit eine andere Perspektive 
als in der Arbeits- und Organisationspsychologie (siehe auch Abschnitt 2.1), die vor allem das 
Individuum – und damit auch den Mitarbeiter – ins Zentrum der Betrachtungen rückt, der 
unter anderem auch aktiv zu Innovationen im Unternehmen beitragen kann. Inwieweit in die-
sem Sinne Betriebsräte die Mitarbeiter zur aktiven Erarbeitung, Entwicklung und Umsetzung 
von innovativen Ideen anregen, wurde im Detail bislang nicht beleuchtet. Da die Innovativität 
nicht nur vom Vermeiden innovationshinderlicher Verhaltensweisen der Mitarbeiter abhängt, 
sondern – wie im Abschnitt 2.1 dargestellt wurde – die Mitarbeiter auch aktiv betriebliche 
Innovationen „produzieren“ können, ist die Aufdeckung der Prozesse, durch die der Betriebs-
rat auf das innovative Handeln der Mitarbeiter Einfluss nimmt bzw. nehmen kann, wichtig, 
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um die Zusammenhänge zwischen Mitbestimmung und Innovativität des Unternehmens bes-
ser zu ergründen. 
3.3 Instrumente des Betriebsrates zur Innovationsförderung 
In der Literatur wurden verschiedene Instrumente beschrieben, durch die der Betriebsrat einen 
Einfluss auf die Innovativität des Unternehmens nehmen kann. Da sich die vorliegende Arbeit 
auf die so genannten Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen konzentriert, soll dieses 
Instrument ausführlich beschrieben werden. Die übrigen Instrumente werden lediglich er-
wähnt. 
3.3.1 Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen 
Bei Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen handelt es sich um Betriebs- oder Tarifver-
einbarungen, bei denen „Beschäftigungszusagen gegen eine Verbesserung der innerbetriebli-
chen Anpassungsflexibilität … [getauscht werden], um einen Standort zu erhalten und die 
Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens zu gewährleisten“ (Berthold, Brischke, & Stettes, 
2003, S. 176; siehe auch Massa-Wirth & Seifert, 2004). In der Literatur wird anstelle des Be-
griffs „Vereinbarung“ in diesem Kontext oft auch der Begriff „betriebliches Bündnis“ ver-
wendet (vgl. z.B. Berthold et al., 2003). 
Bei Sanierungsvereinbarungen bzw. -bündnissen steht die Bewältigung einer mehr oder we-
niger starken, bereits eingetretenen Unternehmenskrise im Vordergrund und dabei vor allem 
die Sicherung gefährdeter Arbeitsplätze. Damit sind es in erster Linie „Krisenbündnisse“ 
(Berthold et al., 2003; S. 177), die auch als „Anpassungsbündnisse“, d.h. als reaktive Bünd-
nisse bezeichnet werden können, da sie zur Abmilderung oder Abwehr einer Unternehmens-
krise dienen (Berthold, Brischke, & Stettes, 2003a).  
Innovationsvereinbarungen bzw. -bündnisse werden hingegen auch „ohne Vorliegen einer 
betrieblichen Notlage“ abgeschlossen (Berthold et al., 2003; S. 182), um insbesondere die 
betriebliche Wettbewerbs- und Innovationsfähigkeit des Unternehmens zu verbessern, das 
Innovationspotential im Unternehmen zu stärken und damit zur Beschäftigungssicherung bei-
zutragen. Sie beugen somit quasi Notlagen des Unternehmens vor und werden auch als „Prä-
ventionsbündnisse“ bezeichnet (Berthold et al., 2003a). Auch Sanierungsvereinbarungen kön-
nen Ansätze und Instrumente enthalten, mit denen die Geschäftsleitung und die Belegschaft 
Innovationen im Unternehmen vorantreiben und durch Innovationsgewinne das Unternehmen 
aus der Notlage befreien (Stracke & Nerdinger, i. Vorb.; Stracke & Nerdinger, i. Rev.). Die 
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Bedeutung der Förderung der Innovativität des Unternehmens mittels einer betrieblichen Ver-
einbarung unterstreicht eine Befragung von Vertretern aus 484 Unternehmen des Verbandes 
Deutscher Maschinen- und Anlagenbau, die Berthold et al. (2003a) publiziert haben: 25,8% 
der Befragten gaben an, die Förderung der Innovationsfähigkeit des Unternehmens sei ein 
wichtiges Motiv für die Einführung eines betrieblichen Bündnisses für Arbeit gewesen. Dabei 
gaben 56% der Befragten an, die Vereinbarungen als Reaktion auf eine Krise abgeschlossen 
zu haben, 48% sahen die Bündnisse auch als Präventionsmaßnahme. Inwieweit das Ziel der 
Innovationsförderung durch die Krisen- und Präventionsbündnisse im Vergleich zueinander 
verfolgt wird, kann der Studie nicht entnommen werden. 
Bei den beiden Formen der Bündnisse handelt es sich um Tarif- oder Betriebsvereinbarungen, 
die zwischen dem Management und dem Betriebsrat (im Falle einer Betriebsvereinbarung) – 
oder unter Einbeziehung von Gewerkschaften als Tarifpartei (im Fall einer Tarifvereinbarung) 
– ausgehandelt und abgeschlossen werden. In diesen Vereinbarungen geben die Arbeitgeber 
in der Regel eine Beschäftigungszusage, die oft verbunden ist mit anderen Zusagen, u.a. zum 
Standorterhalt, zu Investitionen, zur Einrichtung von Innovationsprojekten, Qualifizierungs-
maßnahmen der Belegschaft, Vermeidung von Outsourcing oder ggf. Milderung eines geplan-
ten Personalabbaus (siehe z.B. Massa-Wirth & Seifert, 2004; Haipeter, 2009). Im Gegenzug 
werden von Seiten des Betriebsrats als Vertreter der Belegschaft oder von Seiten der Gewerk-
schaften als Tarifpartei verschiedene Zugeständnisse gemacht, wie z.B. bei betrieblichen Zu-
lagen, Mehrarbeit, Tariffragen etc. (vgl. Massa-Wirth & Seifert, 2004; Lesch, 2008). Mit 
Blick auf Innovationen im Unternehmen können darüber hinaus Zusagen des Betriebsrats 
enthalten sein, sich dafür einzusetzen, dass Prozessinnovationen und Veränderungsvorhaben 
aktiv unterstützt und umsetzt werden. 
Diese Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen stellen damit ein Instrument des Betriebs-
rats dar, mit dem dieser indirekt Einfluss auf das Innovationsverhalten im Unternehmen neh-
men kann. Er kann dazu beitragen, die Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass sie für das 
Innovationsverhalten der Mitarbeiter förderlich sind (vgl. dazu auch Stracke & Nerdinger, i. 
Rev.).  
3.3.2 Weitere Instrumente 
In das Betriebsverfassungsgesetz ist vom Gesetzgeber mit dem § 92a BetrVG eine Regelung 
aufgenommen worden, wonach Betriebsräte eine Möglichkeit haben, eigene Initiativen für 
eine Innovationspolitik im Unternehmen zu ergreifen, auch wenn der Begriff „Innovation“ in 
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dieser Regelung selbst an keiner Stelle genannt wird. Das Betriebsverfassungsgesetz sieht vor, 
dass der Betriebsrat die Möglichkeit hat, im Rahmen seiner Aufgabe zur Beschäftigungssiche-
rung „… dem Arbeitgeber Vorschläge zur Sicherung und Förderung der Beschäftigung [zu] 
machen. Diese können insbesondere eine flexible Gestaltung der Arbeitszeit, die Förderung 
von Teilzeitarbeit und Altersteilzeit, neue Formen der Arbeitsorganisation, Änderungen der 
Arbeitsverfahren und Arbeitsabläufe, die Qualifizierung der Arbeitnehmer, Alternativen zur 
Ausgliederung von Arbeit oder ihrer Vergabe an andere Unternehmen sowie zum Produkti-
ons- und Investitionsprogramm zum Gegenstand haben“ (§ 92a Abs. 1 BetrVG). Damit ergibt 
sich für den Betriebsrat ein Vorschlags- und Beratungsrecht (jedoch kein Mitbestimmungs-
recht), wonach er direkt innovative Ideen einbringen kann und so einen unmittelbaren Ein-
fluss auf die Innovationen des Unternehmens nehmen kann, wenn die Vorschläge vom Ar-
beitgeber aufgegriffen werden. Rechte auf eine Umsetzung der Vorschläge hat der Betriebsrat 
nicht (Brandl, Disselkamp, & Wedde, 2005; Stracke & Witte, 2006). 
Weitere denkbare Instrumente der Innovationsförderung durch den Betriebsrat sind nach 
Rundnagel (2004, S. 69): 
• „Mitbestimmung im betrieblichen Vorschlagswesen, bei Qualitätsmanagement, bei 
Gruppenarbeit, Arbeitsmodellen oder Gestaltung der Arbeitsbedingungen (Rundnagel, 
2004) 
• Innovationsarbeitskreis des Betriebsrats mit betrieblichen Sachverständigen/ Beschäf-
tigten, Projekt des Betriebsrats „Experten in eigener Sache“, Nutzen kreativer Techni-
ken im Gremium 
• Regionaler Arbeitskreis und Vernetzung im Konzern, in der Branche und entlang der 
Wertschöpfungskette zu Innovation 
• betriebliche Thematisierung von und Sensibilisierung für Innovationen und Beschäfti-
gungssicherung auf Betriebsversammlungen 
• Runder Tisch im Betrieb zur Verhandlung der von Betriebsrats- und Beschäftigtensei-
te erarbeiteten Ideen 
• Mitgestaltung der innovationsförderlichen Faktoren auf der Grundlage von arbeits- 
und mitarbeiterorientierten Kennziffern […] 
• Information, hierzu gehören auch Marktbeobachtungen, Kontakt zur Belegschaft und 
andren Betriebsräten oder Sensibilität für kritische Punkte […]“ 
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Diese Aufzählung von Rundnagel (2004) ist nicht abschließend. Sie soll lediglich die Spann-
breite der potenziellen Handlungsoptionen eines Betriebsrats im Kontext von Innovationen 
verdeutlichen. Je nach Art, Schwerpunkt und Tiefe der Analyse werden in anderen Arbeiten 
weitere Instrumente des Betriebsrats zur Innovationsförderung genannt (siehe z.B. Stracke & 
Witte, 2006). 
4. Innovationsförderliches Handeln von Betriebsräten – ein psychologisches Modell 
Schwerpunkt des im Folgenden entwickelten Modells bildet die Frage, was Betriebsräte tun 
können, damit Mitarbeiter verstärkt innovatives Verhalten zeigen. Dazu wird im ersten Schritt 
ein allgemeines Modell des innovativen Verhaltens der Mitarbeiter eingeführt, um darauf auf-
bauend die Ansatzpunkte zu diskutieren, die für Betriebsräte bei der Förderung innovativen 
Verhaltens relevant sein können.  
Wie in Abschnitt 2 diskutiert wurde, liegt zur Frage der Förderung innovativer Verhaltens-
weisen der Mitarbeiter zwar eine Vielzahl an Befunden vor, jedoch gibt es kein ausgereiftes 
theoretisches Modell zur Erklärung des spezifisch innovativen Verhaltens der Mitarbeiter. 
Aus diesem Grund beziehen wir uns auf ein allgemeineres Modell zur Erklärung menschli-
chen Verhaltens, die Theorie des geplanten Verhaltens (Ajzen, 1991). Diese Theorie erklärt 
Verhalten aus dem Zusammenwirken von Einstellungen, Normen und der erlebten Kontrolle 
über das im Fokus stehende Verhalten. Die Theorie hat sich in anderen Zusammenhängen 
bereits bewährt (vgl. Frey, Stahlberg & Gollwitzer, 2002) und soll hier auf innovative Verhal-
tensweisen der Mitarbeiter übertragen werden.  
Aus diesem Modell ergeben sich drei Ansatzpunkte für innovationsförderliches Handeln der 
Betriebsräte: (1) Die Einstellungen der Mitarbeiter zum innovativen Verhalten, (2) die subjek-
tive Norm und (3) die erlebte Verhaltenskontrolle. Wir argumentieren hier, dass Betriebsräte 
über die Schaffung von Innovationsvereinbarungen die subjektive Norm erhöhen, und dass sie 
als Co-Manager durch die Übernahme bestimmter Führungsverhaltensweisen (transformatio-
nale Führung, aktivierende/unterstützende Führung) die Einstellungen der Mitarbeiter zur 
Innovation verbessern und die erlebte Verhaltenskontrolle erhöhen können. 
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Abbildung 2: Psychologisches Forschungsmodell zum innovationsförderlichen Handeln von Betriebsräten 
Einstellung, Norm und Verhaltenskontrolle führen – der Theorie folgend – zur Ausbildung 
einer Intention zu innovativem Verhalten, die wiederum mit hoher Wahrscheinlichkeit zu  
tatsächlichem innovativen Verhalten führen kann. Allerdings sollte die Intention, sich innova-
tiv zu verhalten, erst dann in ein tatsächliches innovatives Verhalten in einem konkreten Un-
ternehmen umgesetzt werden, wenn der Mitarbeiter sich vom Unternehmen „gut behandelt“ 
fühlt. In diesem Fall würde er sich verpflichtet fühlen, dem Unternehmen auch etwas zurück-
zugeben, und je stärker dieses Verpflichtungsgefühl ist, desto stärker sollte auch der Zusam-
menhang zwischen der Intention zu innovativem Verhalten und dem tatsächlichen innovati-
ven Verhalten sein. Abbildung 2 veranschaulicht unser Forschungsmodell im Überblick. In 
den folgenden Abschnitten werden die Zusammenhänge genauer erläutert. Weiterhin werden 
konkrete Propositionen als Grundlage für nachfolgende empirische Studien abgeleitet.  
4.1 Theorie des geplanten (innovativen) Verhaltens der Mitarbeiter 
Die Theorie geplanten Verhaltens bildet das zu erklärende Verhalten – hier das innovative 
Verhalten der Mitarbeiter – als eine manifeste, beobachtbare Reaktion in einer bestimmten 
Situation ab (vgl. Ajzen, 1991). Verhalten wird dabei als eine Funktion aus Intentionen und 
wahrgenommener Verhaltenskontrolle konzipiert, wobei die wahrgenommene Verhaltens-
kontrolle den Effekt der Intention auf das Verhalten moderiert. Eine positive Intention führt 
demnach nur dann zu angestrebtem Verhalten, wenn auch eine starke wahrgenommene Ver-
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haltenskontrolle vorhanden ist. In der Praxis zeigt sich, dass die Intention und die wahrge-
nommene Verhaltenskontrolle oft Haupteffekte auf das Verhalten haben, aber nicht signifi-
kant miteinander interagieren.  
Intention zum innovativen Verhalten: Die Intention beschreibt Ajzen (1991) als einen Indika-
tor für die Bereitschaft einer Person, ein bestimmtes Verhalten auszuführen und gilt als unmit-
telbare Verhaltensantezedenz. Die Verhaltensabsicht enthält alle motivationalen Komponen-
ten, die das Verhalten beeinflussen und sie gilt als Prädiktor dafür, wie sehr eine Person bereit 
ist, sich für eine Handlung anzustrengen. Das spezifische Verhalten, das es in dieser Arbeit 
vorherzusagen gilt, ist das innovative Verhalten der Mitarbeiter. Der unmittelbare Prädiktor 
für innovatives Verhalten ist demnach die Absicht zu innovativem Verhalten, d.h.: Wenn ein 
Mitarbeiter beabsichtigt innovativ zu sein, ist es wahrscheinlich, dass er dies auch tut. Aller-
dings ist kein perfekter Zusammenhang zwischen der Absicht zum innovativen Verhalten und 
dem innovativen Verhalten zu erwarten, da konkretes Verhalten immer auch von der jeweili-
gen Situation abhängt. So finden sich in Meta-Analysen stark schwankende Korrelationskoef-
fizienten für den Zusammenhang zwischen der Verhaltensabsicht und dem tatsächlichen Ver-
halten. Albarracin, Johnson, Fishbein, Muellerleile und Paige (2001) haben in einer Metaana-
lyse mit k = 96 Studien beispielsweise geprüft, wie gut die Theorie des geplanten Verhaltens 
das tatsächliche Verhalten vorhersagt. Die Ergebnisse dieser Meta-Analyse zeigen eine durch-
schnittliche Korrelation von r = .45 zwischen dem Verhalten und der Intention. In anderen 
Studien finden sich mittlere Korrelationen zwischen der Intention und dem tatsächlichen Ver-
halten, die zwischen r = .44 und r = .96  liegen (Sutton, 1998). Offenbar findet sich der von 
der Theorie postulierte Zusammenhang zwischen Intention und Verhalten auch in der Empirie 
wieder. Allerdings scheint die Stärke des Zusammenhangs stark zu schwanken, was die Frage 
nach eventuellen Moderatoren aufwirft. Diese Frage wird in Abschnitt 4.5 noch einmal ge-
sondert diskutiert. 
Die Verhaltensabsicht wiederum wird nach der Theorie des geplanten Verhaltens von drei 
Faktoren beeinflusst: (1) der Einstellung zu einem spezifischen Verhalten – hier also der Ein-
stellung zum innovativen Verhalten, (2) der subjektiven Norm zu diesem Verhalten und (3) 
der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle. Diese drei Faktoren ihrerseits beruhen jeweils auf 
zugrunde liegenden Verhaltensüberzeugungen, normativen Überzeugungen bzw. Kontroll-
überzeugungen. Diese Überzeugungen können als Kombination von unterschiedlichen Ein-
flussfaktoren und Kovariaten stark variieren (vgl. zum Folgenden Ajzen & Fishbein, 2005).  
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1. Einstellung zum innovativen Verhalten. Die Einstellung zum innovativen Verhalten ist 
das Ausmaß, in dem ein Mitarbeiter innovatives Verhalten positiv oder negativ bewer-
tet. Entsprechend eines Erwartung-mal-Wert-Modells hängt die Einstellung einer Per-
son zum innovativen Verhalten zum einen von dem Wert des innovativen Verhaltens 
und den damit verbundenen Konsequenzen (Valenz) und zum anderen von der Erwar-
tung ab, dass das innovative Verhalten zu den gewünschten Konsequenzen führt. Die 
spezifische Einstellung wird also beeinflusst durch eine Verhaltensüberzeugung. Diese 
wird definiert als die subjektive Wahrscheinlichkeit, dass ein bestimmtes Verhalten zu 
einem gegebenen Ergebnis führt. So hätte ein Mitarbeiter z.B. dann eine positive Ein-
stellung zum innovativen Verhalten, wenn er der Ansicht wäre, dass innovatives Ver-
halten mit hoher Wahrscheinlichkeit eine Prämie nach sich zieht oder dazu beiträgt, 
dass der eigene Arbeitsplatz gesichert wird und wenn eine Prämie bzw. die Sicherheit 
des eigenen Arbeitsplatzes einen hohen Wert für diesen Mitarbeiter hätten. Auch wenn 
eine Person viele solcher Überzeugungen zu einem bestimmten Verhalten hat, sind nur 
wenige in einem bestimmten Moment leicht zugänglich. Es wird angenommen, dass 
diese leicht zugänglichen Überzeugungen – in Kombination mit subjektiven Werten 
und Erwartungen – die aktuelle spezifische Einstellung zu einem Verhalten beeinflus-
sen. Die Einstellungen der Mitarbeiter zum innovativen Verhalten könnten also da-
durch verbessert werden, dass ihnen aufgezeigt wird, das innovatives Verhalten posi-
tiven Konsequenzen wie z.B. eine größere Arbeitsplatzsicherheit hat, wodurch sich der 
Wert des innovativen Verhaltens erhöht, und auf welche Weise das innovative Verhal-
ten der Mitarbeiter dazu beiträgt, den eigenen Arbeitsplatz bzw. den der Kollegen zu 
sichern, wodurch die Erwartung erhöht wird.   
2. Subjektive Innovationsnorm. Die subjektive Norm beschreibt den sozialen Druck, der 
eine Person dazu bewegt, ein Verhalten zu zeigen oder nicht zu zeigen (Ajzen, 1991). 
Unter der subjektiven Innovationsnorm ist demnach der wahrgenommene soziale 
Druck zu verstehen, der einen Mitarbeiter bewegt, sich innovativ zu verhalten. In der 
subjektiven Innovationsnorm spiegeln sich Erwartungen des sozialen Umfelds im 
Hinblick auf das innovative Verhalten wider sowie die Bereitschaft der handelnden 
Person, diesen Erwartungen zu entsprechen. Normative Überzeugungen einer Person 
beeinflussen deren subjektive Norm. Diese normativen Überzeugungen entstehen 
durch den Einfluss von relevanten Referenzgruppen oder -personen und wirken auf 
wahrgenommene Verhaltenserwartungen der handelnden Person. Zur Referenzgruppe 
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zählen z.B. die Familie und Freunde; im Unternehmenskontext bilden u.a. Kollegen, 
Vorgesetzte und nicht zuletzt Mitglieder des Betriebsrats die Referenzgruppe. Die Er-
höhung der subjektiven Innovationsnorm könnte beispielsweise dadurch erfolgen, dass 
eine relevante normative Referenzgruppe ihre diesbezüglichen Erwartungen an die 
Mitarbeiter explizit und konkret formuliert und entsprechend kommuniziert. Gleich-
zeitig müsste die jeweilige Referenzgruppe jedoch auch darauf achten, dass sie als re-
levante und legitime Instanz der Setzung von Normen anerkannt wird.   
3. Wahrgenommene Verhaltenskontrolle. Die wahrgenommene Verhaltenskontrolle wird 
durch Kontrollüberzeugungen bestimmt und beschreibt die subjektive Wahrschein-
lichkeit eines Individuums, ob es in der Lage sein wird, das betreffende Verhalten aus-
zuführen. Kontrollüberzeugungen entstehen aufgrund der wahrgenommenen Anwe-
senheit von Faktoren, die das angestrebte Verhalten fördern oder behindern könnten. 
Es wird angenommen, dass diese Kontrollüberzeugungen, in Kombination mit der 
wahrgenommenen Stärke jedes Kontrollfaktors, die wahrgenommene Verhaltenskon-
trolle beeinflusst (Ajzen, 1991).  
Die wahrgenommene Verhaltenskontrolle wirkt über zwei Wege auf das Verhalten: 
Zum einen hat sie einen direkten Einfluss auf die Verhaltensabsicht und wirkt damit 
indirekt auf das Verhalten. Zum anderen nimmt die Theorie des geplanten Verhaltens 
in älteren Darstellungen (Ajzen, 1991) auch einen direkten Einfluss der wahrgenom-
menen Verhaltenskontrolle auf das Verhalten an. „Diese Beziehung“, so Haddock und 
Maio (2007), „hängt von der tatsächlichen Kontrolle über die relevante Handlung ab; 
das heißt davon, ob das Verhalten auch wirklich ausgeführt werden kann. Einfach aus-
gedrückt: Obwohl Menschen vielleicht glauben mögen, dass sie das relevante Verhal-
ten ausführen können, täuschen sie sich unter Umständen“. Neuere Ausführungen (Aj-
zen & Fishbein, 2005) postulieren einen moderierenden Einfluss der wahrgenomme-
nen Verhaltenskontrolle auf das zu erklärende Verhalten (siehe oben).  
Die wahrgenommene innovationsbezogene Verhaltenskontrolle beschreibt das Aus-
maß, in dem ein Mitarbeiter es sich selbst zutraut, kreativ zu sein und innovative Ideen 
zu entwickeln bzw. umzusetzen. Dieses Konstrukt weist eine große Ähnlichkeit zur 
innovationsbezogenen Selbstwirksamkeitserwartung auf (vgl. Ajzen, 1991, 2002), 
weshalb diese beiden Konzepte im Folgenden synonym verwendet werden. Selbst-
wirksamkeitserwartung wird definiert als „die Überzeugung einer Person, die Fähig-
keit zu haben, ein bestimmtes Verhalten ausführen zu können“ (Schyns, 2001; S. 28) 
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und beschreibt damit die subjektive Erwartung eines Menschen, bestimmte Bereiche 
der eigenen Umwelt kontrollieren und wichtige Ziele erreichen zu können (vgl. Jonas 
& Lebherz, 2007). Diese Überzeugung kann sowohl allgemein als auch bereichsspezi-
fisch gefasst werden, wobei Selbstwirksamkeitserwartungen hierarchisch aufgebaut 
sind. So definieren Schyns und von Collani (2002) beispielsweise eine eher allgemein 
gefasste berufliche Selbstwirksamkeitserwartung, die sich allgemein auf die Heraus-
forderungen bezieht, mit denen ein Mensch im Rahmen seines Berufslebens konfron-
tiert wird. Klusemann (2003) definiert demgegenüber eine auf innovatives Verhalten 
bezogene Selbstwirksamkeitserwartung. Auch hierbei handelt es sich um eine berufli-
che Selbstwirksamkeitserwartung, die sich jedoch spezifisch auf innovatives Verhalten 
am Arbeitsplatz richtet (siehe auch Jaussi, Randel & Dionne, 2007). 
Selbstwirksamkeitserwartung wird maßgeblich durch vier Faktoren beeinflusst: Die 
erfolgreiche Ausführung einer Handlung, das Beobachten der erfolgreichen Ausfüh-
rung einer Handlung bei anderen Personen (Modelllernen), verbale Unterstützung, 
Ermunterungen bzw. positive Verstärkungen sowie die Attribution emotionaler Erre-
gungszustände (Bandura, 1977; 2008; Schyns, 2001). Zur Förderung der innovations-
bezogenen Selbstwirksamkeitserwartung bieten sich vor allem die ersten drei Faktoren 
an. So wird ein Mitarbeiter dann mehr innovationsbezogene Selbstwirksamkeitserwar-
tung haben, wenn er bereits mehrfach erfolgreich innovative Vorschläge erarbeitet und 
umgesetzt hat, wenn er mitbekommt, dass seine Kollegen erfolgreich innovative Vor-
schläge erarbeitet und umgesetzt haben und wenn er von anderen dazu ermuntert wird, 
es doch auch einmal zu versuchen, einen innovativen Vorschlag zu erarbeiten. Die Be-
einflussung der Attribution emotionaler Erregungszustände im Unternehmen erscheint 
eher schwierig, weshalb diese im hier diskutierten Zusammenhang nicht weiter beach-
tet wird.  
Eine Vielzahl empirischer Studien belegt, dass die Theorie des geplanten Verhaltens men-
schliches Verhalten in unterschiedlichen Kontexten gut vorhersagen kann (vgl. Frey et al., 
2002). In Metaanalysen aus unterschiedlichen Verhaltensbereichen konnten die Zusammen-
hänge der Variablen in der Theorie des geplanten Verhaltens z.T. bestätigt werden (Ajzen, 
1985; Sutton, 1998). Zum Beispiel haben Albarracin, Johnson, Fishbein, Muellerleile und 
Paige (2001) in einer Metaanalyse mit k = 96 Studien geprüft, wie gut die Theorie des geplan-
ten Verhaltens das tatsächliche Verhalten vorhersagt. Wie bereits erwähnt, zeigen die Ergeb-
nisse eine durchschnittliche Korrelation von r = .45 zwischen dem Verhalten und der Intenti-
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on. Außerdem korreliert die Intention mit der Einstellung (r = .58), der subjektiven Norm (r = 
.39) und der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle (r = .45). Zur Vorhersage des innovativen 
Verhaltens von Mitarbeitern in Unternehmen mit Hilfe der Theorie des geplanten Verhaltens 
liegen bislang jedoch keine Befunde vor. Es ist jedoch zu erwarten, dass die Absicht der Mi-
tarbeiter, sich innovativ zu verhalten, durch die Einstellung der Mitarbeiter zu innovativem 
Verhalten, durch die subjektive Innovationsnorm und durch die wahrgenommene innovati-
onsbezogene Verhaltenskontrolle bzw. Selbstwirksamkeitserwartung erklärt werden kann. 
Demnach ist die stärkste Absicht zu innovativem Verhalten zu erwarten, wenn die Mitarbeiter 
eine positive Einstellung zu innovativem Verhalten haben, eine starke subjektive Norm für 
innovatives Verhalten erleben und eine hohe Verhaltenskontrolle für innovatives Verhalten 
wahrnehmen. 
Proposition 1: Die Intention eines Mitarbeiters, sich innovativ zu verhalten, ist umso stärker, 
je positiver die Einstellungen des Mitarbeiters zu innovativem Verhalten sind,  je stärker die 
subjektive Innovationsnorm des Mitarbeiters ist und  je stärker die innovationsbezogene Ver-
haltenskontrolle bzw. Selbstwirksamkeitserwartung des Mitarbeiters ist. 
Proposition 2: Je stärker die Intention eines Mitarbeiters, sich innovativ zu verhalten, desto 
eher wird er sich tatsächlich innovativ verhalten.  
4.2 Einstellungsänderung durch transformationales Verhalten des Betriebsrates 
Die Einstellungen der Mitarbeiter zu innovativen Verhaltensweisen können nach den Überle-
gungen zur Theorie des geplanten Verhaltens durch eine Erhöhung der Valenz der mit innova-
tivem Verhalten angestrebten Ziele sowie durch eine Erhöhung der Erwartung, dass innovati-
ves Verhalten auch tatsächlich zur Erreichung der Ziele beiträgt, verbessert werden (Ajzen, 
1991). Mitarbeiter haben also dann eine bessere Einstellung zum innovativen Verhalten, wenn 
damit ein für sie attraktives Ziel verbunden ist und wenn sie glauben, dass ihr eigenes innova-
tives Verhalten etwas dazu beiträgt, dass dieses Ziel auch erreicht werden kann. 
Um die Einstellungen der Mitarbeiter zu innovativen Verhaltensweisen zu beeinflussen, kön-
nen Betriebsräte versuchen, die Mitarbeiter vom Sinn solcher Verhaltensweisen zu überzeu-
gen. Dies können sie dadurch erreichen, dass sie den angestrebten Zielzustand verdeutlichen, 
sie können z.B. selbst eine attraktive Vorstellung von der Zukunft des Unternehmens (Vision) 
entwickeln und diese Vorstellung an die Mitarbeiter kommunizieren. Wenn sie es schaffen, 
die Mitarbeiter von dieser Vorstellung zu begeistern, dann ist anzunehmen, dass sich die Va-
lenz des innovativen Verhaltens für die Mitarbeiter erhöht. Die Mitarbeiter bekommen auf 
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diese Weise eine Vorstellung davon, zu welchem Zweck sie innovativ sein sollen und für 
welches Ziel es sich lohnt, Ideen zu entwickeln und Vorschläge einzureichen. Gleichzeitig 
sollten Betriebsräte versuchen, die Erwartungen der Mitarbeiter, dass sich ihre innovativen 
Bemühungen auch lohnen und tatsächlich etwas zur Erreichung des großen Ziels beitragen, zu 
erhöhen. Sie sollten also kommunizieren, warum das innovative Verhalten der Mitarbeiter so 
wichtig ist und welche Bedeutung diesem Verhalten konkret für die Erreichung des in der 
Vision beschriebenen Zustands zukommt.  
Die damit umschriebenen Handlungsmöglichkeiten für Betriebsräte werden am besten durch 
das in der Führungsforschung weit verbreitete Konzept der transformationalen Führung be-
schrieben, das zu den in den letzten Jahren am meisten untersuchten Konzepten der Führungs-
forschung zählt (Felfe, 2006; vgl. auch Avolio, Walumbwa & Weber, 2009). Die mit diesem 
Konzept beschriebenen Verhaltensweisen scheinen insbesondere für die Förderung der Ein-
stellungen der Mitarbeiter gegenüber innovativem Verhalten geeignet zu sein. Die Grundidee 
der transformationalen Führung besteht darin, dass Mitarbeiter auf einer emotionalen Ebene 
von den zu erreichenden Zielen begeistert werden. Aus diesem Grund rückt für die Mitarbei-
ter der reine Austausch von Gütern – hier Arbeitsleistung gegen Geld oder wie in Innovati-
onsvereinbarungen vorgesehen: Innovationsleistungen gegen Arbeitsplatzsicherheit – in den 
Hintergrund. Transformational geführte Mitarbeiter streben die Ziele des Unternehmens also 
nicht nur an, weil sie dafür bezahlt oder – allgemeiner formuliert – belohnt werden, sondern 
weil sie von den Zielen des Unternehmens begeistert sind, sie für erstrebenswert halten und 
den Eindruck haben, sich für eine gute Sache einsetzen zu können (Burns, 1978; Bass, 1985).  
Transformationale Führung besteht – der Idee von Bass (1985) folgend (vgl. auch Bass & 
Riggio, 2006; Felfe, 2006) – aus vier Komponenten: Das Vermitteln einer attraktiven Vision 
für das Unternehmen (inspirierende Motivierung), das vorbildliche Eintreten für diese Vision 
und das Aufzeigen der Bedeutung bestimmter Verhaltensweisen (idealisierter Einfluss), das 
Anregen der Mitarbeiter zum Überdenken etablierter Vorgehensweisen (intellektuelle Stimu-
lierung) sowie die individuelle Förderung der Mitarbeiter im Hinblick auf ihre Weiterent-
wicklung. Ein sich transformational verhaltender Betriebsrat würde demnach selbst eine Visi-
on für die Zukunft des Unternehmens entwickeln und diese glaubwürdig und motivierend an 
die Mitarbeiter kommunizieren. Er würde weiterhin darauf hinweisen, welche Bedeutung den 
Mitarbeitern auf dem Weg zur Erreichung dieser Vision zukommt und was die Mitarbeiter 
dafür tun müssen und würde selbst als Vorbild für diese Verhaltensweisen fungieren. Außer-
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dem würde er die Mitarbeiter dazu anregen, die üblichen Arbeitsabläufe zu überdenken und 
Ideen zur Neugestaltung dieser Abläufe zu entwickeln. 
Dabei stellt sich die Frage, ob auch Betriebsräte transformationale Führung praktizieren kön-
nen. Da Betriebsräte selbst keinerlei Führungsposition und damit auch keinerlei Legitimation 
für Führungshandeln im Betrieb haben, können sie sicher nicht im klassischen Sinne führen. 
Zwar werden Betriebsräte von den Mitarbeitern gewählt und besitzen damit eine Legitimati-
on, die Mitarbeiter gegenüber dem Management zu vertreten, was ihnen eine gewisse Form 
der Macht verleiht. Aus dieser Macht resultiert jedoch keinerlei Legitimation, Einfluss auf die 
Mitarbeiter selbst auszuüben i.S. einer Führung. Es kann jedoch angenommen werden, dass 
sie Mitarbeitern gegenüber häufiger Verhaltensweisen zeigen, die dem transformationalen 
Führungsverhalten ähnlich sind, wodurch sie ein gewisses Maß an Macht erwerben, die aus 
ihrer Person bzw. den ihnen zugeschrieben Eigenschaften resultiert (vgl. Nerdinger, 2008 zu 
verschiedenen Machtgrundlagen).  
Wie bereits erörtert, werden Betriebsräte in den letzten Jahren immer häufiger als Co-
Manager angesehen. Das bedeutet, dass sie in Teilen die Aufgaben von Führungskräften mit 
übernehmen (Stracke & Witte, 2006). Im Sinne einer allgemeinen Definition des Führungsbe-
griffes üben Betriebsräte als Co-Manager bewusst und zielbezogen einen gewissen Einfluss 
auf Mitarbeiter aus (vgl. Kort, 2008; Nerdinger, Blickle & Schaper, 2008). Da Betriebsräte 
jedoch keine Führungskräfte sind, soll im Folgenden nicht von transformationaler Führung 
sondern von transformationalem Verhalten der Betriebsräte die Rede sein.  
In verschiedenen Fallstudien zum Handeln von Betriebsräten im Kontext von Veränderungen 
zeigte sich, dass Betriebsräte in verschiedenen Unternehmen mit unterschiedlichen Gestal-
tungsansprüchen an ihre Tätigkeit herangehen. So berichten Otto und Stracke (2007) bei-
spielsweise über ein Veränderungsprojekt in einem deutschen Stahlunternehmen, in dem sich 
der Betriebsrat eher als Befürworter und weniger als Manager dieses Projektes sah. Mit ande-
ren Worten: Der Betriebsrat war in diesem Unternehmen passiv und verfolgte keinen eigenen 
Gestaltungsanspruch. Er definierte seine eigene Funktion nicht als aktiver Gestalter, sondern 
als Begleiter, der den Mitarbeitern vor allem die Angst vor den anstehenden Veränderungen 
nehmen sollte. Stracke und Witte (2006) berichten dagegen über ein Unternehmen der Auto-
mobilbranche, in dem der Betriebsrat eine eigene Personalstrategie angestoßen hat und auch 
darüber hinaus „eigene Vorstellungen und Ideen zur Gestaltung von Innovationsprozessen 
entwickelt“ hat (Stracke & Witte, 2006; S. 27). In diesem Unternehmen war der Betriebsrat 
eher aktiv und hatte einen konkreten Gestaltungsanspruch, der sich z.B. in der Entwicklung 
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einer eigenen Personalstrategie niederschlug. In Bezug auf transformationale Verhaltenswei-
sen der Betriebsräte ist zu erwarten, dass Betriebsräte, die mit einem aktiven Gestaltungsans-
pruch an ihre Arbeit herangehen und eigene Strategien, Vorstellungen und Ideen entwickeln, 
sich auch verstärkt transformational verhalten, um die Mitarbeiter von ihren Vorstellungen 
und Ideen zu überzeugen.  
Proposition 3: Betriebsräte, die selbst einen aktiven Gestaltungsanspruch für das Unterneh-
men verfolgen und aktiv gegenüber der Geschäftsleitung auftreten, zeigen mehr transforma-
tionale Verhaltensweisen als passive bzw. lediglich reaktiv agierende Betriebsräte. 
Zu den Auswirkungen transformationaler Verhaltensweisen der Betriebsräte auf das innovati-
ve Verhalten der Mitarbeiter liegen bislang keine empirischen Befunde vor. Wie jedoch be-
reits in Abschnitt 2.2.3 angedeutet wurde, haben empirische Studien gezeigt, dass transforma-
tionale Führung in einem positiven Zusammenhang mit innovativen Verhaltensweisen der 
Mitarbeiter steht. Je stärker eine Führungskraft transformational führt, desto innovativer ver-
halten sich die Mitarbeiter. So untersuchten z.B. Detert und Burris (2007) den Zusammenhang 
zwischen transformationaler Führung und Voice-Behavior, einem Verhalten, das im Wesent-
lichen dem Einreichen von Verbesserungsvorschlägen entspricht (Van Dyne & LePine, 1998). 
In einer Untersuchung (Studie 1) an 3153 Mitarbeitern einer Restaurantkette und einer zwei-
ten Untersuchung (Studie 2) an 270 Schichtmanagern der gleichen Restaurantkette fanden 
Detert und Burris (2007) heraus, dass transformationale Führung in einem positiven Zusam-
menhang zu Voice-Behavior steht (r = .30) und dass dieser Zusammenhang durch eine höhere 
psychologische Sicherheit vermittelt wird. In Studie 2 zeigte sich, dass dieser Zusammenhang 
auch im Längsschnitt zu beobachten ist: Transformationale Führung steht in einem positiven 
Zusammenhang mit dem 10 Monate später gemessenen Voice-Behavior (r = .28). Dies lässt 
sich als Hinweis darauf interpretieren, dass transformationale Führung eine Ursache für Voi-
ce-Behavior ist. In anderen Studien fanden sich ebenfalls positive Zusammenhänge zwischen 
transformationaler Führung und innovativen Verhaltensweisen der Mitarbeiter (z.B. Janssen, 
2002; Kearney, 2005; Pundt & Schyns, 2005; Rowold & Streich, 2007).  
Obwohl in der bisherige Forschung noch nicht vollständig empirisch geklärt werden konnte, 
über welche Mechanismen transformationale Führungskräfte ihren Einfluss auf das innovative 
Verhalten der Mitarbeiter ausüben, gehen wir in unserem Modell davon aus, dass dieser Ein-
fluss über eine Veränderung der Einstellungen der Mitarbeiter zum innovativen Verhalten 
ausgeübt wird. Den Ideen von Gebert (2002; 2004) folgend, üben transformationale Füh-
rungskräfte ihren Einfluss auf das innovative Verhalten über die Veränderung der Situations-
28 
 
Betriebsräte und Mitarbeiter in betrieblichen Innovationsprozessen  
wahrnehmung der Mitarbeiter aus. Indem transformationale Führungskräfte den Mitarbeitern 
eine Vision vermitteln, geben sie ihnen ein Gefühl davon, was alles noch getan werden muss, 
um diese Vision erreichen zu können. Gebert (2002) fasst dies unter den Begriff des wahrge-
nommenen Veränderungsbedarfs. Indem transformationale Führungskräfte dazu auffordern, 
bekannte Vorgehensweisen neu zu überdenken, vermitteln sie auch den Eindruck, dass Ver-
änderungen im Unternehmen prinzipiell möglich sind. Dies fasst Gebert (2002) unter den Be-
griff der wahrgenommenen Veränderungsfähigkeit.  
Durch die Erhöhung des wahrgenommenen Veränderungsbedarfs erhöhen transformationale 
Führungskräfte zum einen die Valenz des innovativen Verhaltens, denn ein Weg zur Errei-
chung der Vision und damit zur Deckung des wahrgenommenen Veränderungsbedarfs ist das 
innovative Verhalten der Mitarbeiter. Zum anderen sorgen sie damit für eine höhere Erwar-
tung der Mitarbeiter, dass ihre innovativen Verhaltensweisen auch tatsächlich dazu führen, 
dass sich im Unternehmen etwas ändert und auf diese Weise die Vision erreicht werden kann. 
Zusammenfassend kann also davon ausgegangen werden, dass transformationale Führung zu 
positiven Einstellungen der Mitarbeiter gegenüber innovativen Verhaltensweisen führt, was 
wiederum die Wahrscheinlichkeit erhöht, dass die Mitarbeiter solche Verhaltensweisen auch 
tatsächlich zeigen. 
Pearce und Sims (2002) berichten über eine Studie, in der sie zeigen konnten, dass transfor-
mationale Führung auch dann ihre Wirkungen entfalten kann, wenn sie von den Mitgliedern 
eines Teams ausgeübt wird. Sie untersuchten diese Idee einer auf alle Mitglieder einer Gruppe 
verteilten Führung (Shared Leadership; vgl. dazu auch Pearce & Conger, 2003) im Rahmen 
einer Längsschnittstudie an einer Stichprobe von 71 Change-Management-Teams. Die Daten 
zum Führungsverhalten von Seiten des formellen Vorgesetzten bzw. zum Führungsverhalten 
des ganzen Teams wurden zum ersten Zeitpunkt erhoben. Zum zweiten Messzeitpunkt – 6 
Monate später – wurde die Effektivität der Gruppen gemessen, und zwar aus Sicht des direk-
ten Vorgesetzten, aus Sicht der Kunden und aus Sicht des Teams selbst. In einem direkten 
Vergleich des Einflusses des formalen Vorgesetzten bzw. des gesamten Teams zeigte sich, 
dass transformationale Führung wirksam ist, wenn sie vom formalen Vorgesetzten ausgeübt 
wird. Unabhängig davon hat transformationale Führung jedoch auch dann einen Einfluss auf 
die Effektivität, wenn sie von den Mitgliedern des gesamten Teams praktiziert wird.  
Aus den Befunden von Pearce und Sims (2002) lässt sich schließen, dass transformationale 
Führung auch dann wirksam sein kann, wenn sie nicht vom direkten Vorgesetzten praktiziert 
wird. Überträgt man dies auf das Handeln des Betriebsrates, so müsste man vermuten, dass 
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transformationales Verhalten des Betriebsrates ebenfalls einen Einfluss auf das innovative 
Verhalten bzw. die Einstellungen der Mitarbeiter zum innovativen Verhalten haben müsste.  
Proposition 4: Transformationales Verhalten von Seiten des Betriebsrates fördert positive 
Einstellungen der Mitarbeiter gegenüber innovativem Verhalten, was sich wiederum positiv 
auf das innovative Verhalten der Mitarbeiter auswirkt. 
4.3 Definition von Verhaltensnormen durch das Handeln des Betriebsrates 
Wie in Abschnitt 4.1 dargestellt wurde, kann die subjektive Innovationsnorm der Mitarbeiter 
dadurch beeinflusst werden, dass eine relevante Referenzgruppe konkrete Erwartungen be-
züglich innovativer Verhaltensweisen an die Mitarbeiter richtet. Martins et al. (2008) haben 
den Betriebsrat als normative Referenzgruppe für Mitarbeiter betrachtet, der damit unter an-
derem einen Einfluss darauf hat, wie sich Personen im Unternehmen zu verhalten haben, und 
damit die subjektive Norm der Mitarbeiter prägt (Merton, 1959; vgl. zum Konzept der 
normativen Referenzgruppe Carmeli & Schaubroeck, 2007). Aufgrund seiner Position im 
Unternehmen und seiner Instrumente zur Förderung von Innovation hat der Betriebsrat ver-
schiedene Möglichkeiten, die subjektive Innovationsnorm der Mitarbeiter zu beeinflussen. 
Dazu zählen Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen, Initiativen des Betriebsrates nach § 
92a des Betriebsverfassungsgesetzes sowie die Kommunikation des Betriebsrates im persönli-
chen Kontakt mit den Mitarbeitern. 
Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen. Die zwischen dem Betriebsrat (eventuell unter 
Einbeziehung der Gewerkschaften bzw. Tarifparteien) und dem Management abgeschlosse-
nen Vereinbarungen können Zusagen des Betriebsrats enthalten, wonach die Mitarbeiter ge-
zielt innovative Ideen erarbeiten und umsetzen bzw. Innovationsprozesse im Unternehmen 
unterstützen. Damit werden die Erwartungen des Management und des Betriebsrats an die 
Mitarbeiter explizit formuliert. Zur subjektiven Verhaltensnorm für die Mitarbeiter werden 
diese Zusagen aber erst, wenn die in den Vereinbarungen festgeschriebenen Erwartungen den 
Mitarbeitern gegenüber kommuniziert werden, d.h. der Mitarbeiter auch von dieser Norm 
erfährt. Die Kommunikation der Erwartungen auf der Basis der Vereinbarungen kann sowohl 
durch das Management als auch durch den Betriebsrat erfolgen und zu einer subjektiven 
Norm bei den Mitarbeiter führen, wenn beide Akteure als wichtige Referenzgruppen für Mi-
tarbeiter angesehen werden und normbestimmend wirken. Das Management stellt aufgrund 
seiner Weisungsbefugnisse und der Positionsmacht den Mitarbeitern gegenüber in der Regel 
eine relevante Referenzgruppe dar und baut über die entsprechende Machtausstattung einen 
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mehr oder weniger großen Druck auf die Mitarbeiter auf, innovativ zu handeln. Auch der Be-
triebsrat kann zur Bestimmung der subjektiven Norm beitragen. Dabei ist jedoch entschei-
dend, inwieweit die Mitarbeiter den Betriebsrat als bedeutsame Referenzgruppe erleben. In 
erster Linie sollte er allein dadurch eine bedeutsame Referenzgruppe sein, da er das von den 
Mitarbeitern selbst gewählte Gremium der Interessenvertretung der Mitarbeiter im Unterneh-
men darstellt. Jedoch wird nicht jeder gewählte Betriebsrat von dem Mitarbeiter gleicherma-
ßen akzeptiert. Ein schwacher Betriebsrat, der gegenüber der Geschäftsführung nichts aus-
richten kann bzw. will, der daraufhin als die rechte Hand der Geschäftsführung empfunden 
wird und z.B. aus der Sicht der Mitarbeiter eher kampflos alle von der Geschäftsführung ge-
forderten Zusagen in den Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen gibt, wird nicht oder 
nur wenig von den Mitarbeitern akzeptiert sein. Sein Einfluss als normative Referenzgruppe 
für die Mitarbeiter bezüglich des innovativen Verhaltens wird nicht gegeben oder nur gering 
sein. Ein von den Mitarbeitern akzeptierter Betriebsrat, der gegenüber dem Management die 
Interessen der Mitarbeiter stark vertritt und im Unternehmen mächtig ist, wird hingegen eher 
eine Referenzgruppe für die Mitarbeiter darstellen. Die Erwartungen eines solchen Betriebsra-
tes werden sich effizienter und effektiver zur subjektiven Norm der Mitarbeiter entwickeln. 
Damit kann die Dimension „Macht des Betriebsrats“ (Nienhüser, 2005) darüber entscheiden, 
inwieweit der Betriebsrat als Referenzgruppe bei den Mitarbeitern fungiert und die subjektive 
Verhaltensnorm bezüglich innovativen Verhaltens beeinflussen kann. 
Andere Betriebsvereinbarungen, die Absprachen zwischen dem Management und dem Be-
triebsrat über das innovative Verhalten der Mitarbeiter und den Umgang mit den Ideen enthal-
ten, wie z.B. Vereinbarungen zum betrieblichen Vorschlagswesen, können weitestgehend 
analog zu den Innovationsvereinbarungen zu Innovationen im Unternehmen beitragen. Daher 
soll hier keine gesonderte Diskussion dieser Betriebsvereinbarungen erfolgen. 
Initiativen des Betriebsrats nach § 92a BetrVG. Denkbar wäre, dass der Betriebsrat durch das 
direkte Einbringen von innovativen Ideen in das Unternehmen entsprechend des § 92a 
BetrVG (s.u. 3.3.2) die subjektive Verhaltensnorm der Mitarbeiter beeinflussen kann. Das 
Einbringen eigener Ideen durch den Betriebsrat kann den Mitarbeitern verdeutlichen, dass 
auch von ihnen – wie von allen anderen Personen im Unternehmen – innovatives Verhalten 
erwartet wird. Auch hier ist wieder entscheidend, ob der Betriebsrat als wichtige Referenz-
gruppe bezüglich des innovativen Verhaltens wirksam wird. Der Effekt der eigenen Initiati-
ven des Betriebsrats auf die subjektiven Erwartungen der Mitarbeiter wird gering sein, wenn 
die Mitarbeiter den Betriebsrat als schwach erleben und ihn nicht akzeptieren. Dann entstünde 
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vermutlich keine entsprechende subjektive Norm des Mitarbeiters aus dem vorgelegten Ver-
halten des Betriebsrats. Ein Effekt wäre zu erwarten, wenn der Betriebsrat von den Mitarbei-
tern als Referenzgruppe angesehen wird, der durch sein eigenes innovatives Verhalten die 
Norm für das innovative Verhalten der Mitarbeiter setzt. 
Kommunikation des Betriebsrats. Der Betriebsrat kann seine vielfältigen Möglichkeiten des 
direkten Kontakts mit den Mitarbeitern nutzen, Erwartungen gegenüber den Mitarbeitern zu 
kommunizieren und damit die subjektive Norm der Mitarbeiter zu beeinflussen.  
Zum einen kann der Betriebsrat eigene Erwartungen an die Mitarbeiter hinsichtlich ihres in-
novativen Verhaltens haben, diese den Mitarbeitern gegenüber äußern und damit die subjekti-
ve Norm der Mitarbeiter direkt beeinflussen. Stärkere Erwartungen des Betriebsrats werden 
nach Ajzen (1991) zu einer stärkeren subjektiven Norm bei den Mitarbeitern führen.  
Kommunikation des Betriebsrats kann zudem unterstützend zum diskutierten Einfluss durch 
die Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen sowie der Initiativen nach § 92a BetrVG wir-
ken und hätte damit eine moderierende Wirkung im Zusammenhang zwischen den vom Be-
triebsrat angewendeten Instrumenten und den subjektiven Normen der Mitarbeiter. Hier 
scheint von besonderer Bedeutung zu sein, dass der Betriebsrat den Mitarbeitern gegenüber 
möglichst detailliert die Inhalte der Vereinbarungen bzw. seiner Initiativen deutlich macht 
und herausstellt, was sich daraus gegebenenfalls für Erwartungen an die Mitarbeiter und ihr 
innovatives Verhalten ergeben. Hinsichtlich der Wirksamkeit dieser Kommunikation durch 
den Betriebsrat ist erneut das Ausmaß entscheidend, in welchem der Betriebsrat akzeptiert 
und als Referenzgruppe von den Mitarbeitern angesehen wird. 
Darüber hinaus kann der Betriebsrat auch Einfluss darauf ausüben, inwieweit subjektive 
Normen durch die Erwartungen des Managements entstehen: Er kann in direkten Gesprächen 
mit Mitarbeitern die Position des Managements bezüglich innovativer Prozesse erläutern und 
damit die Erwartungen des Managements zu den Mitarbeitern transportieren. In diesem Falle 
wirkt die Kommunikation des Betriebsrats als Moderator in der Beziehung zwischen den Er-
wartungen des Managements und der subjektiven Norm zum innovativen Verhalten. Auch 
kann der Betriebsrat den Aufbau einer starken subjektiven Verhaltensnorm beim Mitarbeiter 
bremsen, wenn er z.B. in Gesprächen mit Mitarbeitern die vom Management geäußerten Er-
wartungen an das innovative Verhalten der Mitarbeiter relativiert.  
Im Rahmen der Betriebsratsarbeit kann diese Kommunikation zur Beeinflussung der subjekti-
ven Norm per direkter Gespräche mit einzelnen Mitarbeitern oder ganzen Mitarbeitergruppen, 
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per Stellungnahmen bzw. Vorträgen im Rahmen von Betriebsversammlungen, per Betriebs-
ratszeitung, Betriebsratsinformationen per E-Mail etc. erfolgen. Insgesamt werden aus diesen 
Ausführungen zum Einfluss des Betriebsrats auf die subjektive Verhaltensnorm die folgenden 
Propositionen deutlich: 
Proposition 5: Wenn zwischen dem Betriebsrat und dem Management eine Sanierungs- und 
Innovationsvereinbarung abgeschlossen wurde, in der eine Zusage des Betriebsrats enthalten 
ist, dass die Mitarbeiter Innovationen im Unternehmen erarbeiten, fördern und umsetzen, so 
ist die subjektive Verhaltensnorm der Mitarbeiter bezüglich des innovativen Verhaltens grö-
ßer als wenn keine Sanierungs- und Innovationsvereinbarung geschlossen wurde. 
Proposition 6: Je mehr der Betriebsrat Initiativen gemäß § 92a BetrVG einbringt, desto stär-
ker ist die subjektive Norm der Mitarbeiter, innovatives Verhalten zu zeigen. 
Proposition 7: Je höher die Erwartungen des Betriebsrats an die Mitarbeiter sind, innovati-
ves Verhalten zu zeigen, desto höher ist die subjektive Norm der Mitarbeiter bezüglich des 
innovativen Verhaltens. 
Proposition 8: Je höher die Erwartungen des Managements an die Mitarbeiter sind, innovati-
ves Verhalten zu zeigen, desto höher ist die subjektive Norm der Mitarbeiter bezüglich des 
innovativen Verhaltens. 
Proposition 9: Die Zusammenhänge in den Propositionen 5, 6 und 7 steigen mit dem Ausmaß, 
in dem die Mitarbeiter den Betriebsrat als Referenzgruppe ansehen (Moderationshypothese). 
Proposition 10: Die Zusammenhänge in den Propositionen 5, 6 und 7 steigen mit der Intensi-
tät der Kommunikation des Betriebsrats mit den Mitarbeitern über die Inhalte und Bedeutun-
gen der Sanierungs- und Innovationsvereinbarungen bzw. die Initiativen nach § 92 a BetrVG. 
4.4 Subjektive Verhaltenskontrolle durch aktivierendes Verhalten des Betriebsrates 
Die innovationsbezogene Verhaltenskontrolle bzw. die innovationsbezogene Selbstwirksam-
keitserwartung eines Mitarbeiters kann dadurch gesteigert werden, dass der Mitarbeiter Gele-
genheit bekommt, innovative Verhaltensweisen  erfolgreich auszuführen, das innovative Ver-
halten anderer Mitarbeiter zu beobachten  sowie dadurch, dass der Mitarbeiter verbale Unters-
tützung erfährt (Bandura, 1977; 2008; Schyns, 2001). Diese Faktoren sollen im Folgenden als 
Ansatzpunkte für die Beantwortung der Frage dienen, was der Betriebsrat zur Steigerung der 
innovationsbezogenen Verhaltenskontrolle beitragen kann. 
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Die erfolgreiche Ausführung einer Handlung ist dabei der wichtigste Faktor bei der Entste-
hung von Selbstwirksamkeitserwartungen (Bandura, 1977, 1986, 2008). Wollen Betriebsräte 
die innovationsbezogene Selbstwirksamkeitserwartung der Mitarbeiter und damit die wahrge-
nommene Verhaltenskontrolle der Mitarbeiter in Bezug auf innovatives Verhalten fördern, so 
könnten sie dafür sorgen, dass Mitarbeiter eine innovative Handlung ausführen. Sie könnten 
Mitarbeiter ermuntern, z.B. eigene Vorschläge zu entwickeln und einzureichen und ihnen die 
entsprechenden Gelegenheiten dazu verschaffen. Solche Gelegenheiten könnten dadurch ge-
schaffen werden, dass die Betriebsräte einzelne Mitarbeiter in die Lösung von Problemen ein-
beziehen. Vorteil dabei wäre, dass die Mitarbeiter in einem „geschützten Rahmen“ eines 
Problemlösungsteams die Gelegenheit bekommen, einen Vorschlag zu erarbeiten, jedoch 
nicht alleine für die Problemlösung verantwortlich sind. Erarbeitet der Mitarbeiter in diesem 
Rahmen einen guten Vorschlag, der von den anderen anerkannt wird, kann er dies als Erfolg 
wahrnehmen und sich beim nächsten Mal mit größerer Wahrscheinlichkeit zutrauen, selbst 
einen Vorschlag zu machen. Seine Selbstwirksamkeitserwartung in Bezug auf innovatives 
Verhalten würde sich also durch die erfolgreiche Ausführung des entsprechenden Verhaltens 
erhöhen.  
Ein zweiter wichtiger Faktor bei der Entstehung der Selbstwirksamkeitserwartung sind stell-
vertretende Erfahrungen, die ein Lernen am Modell ermöglichen (Bandura, 1977, 1986, 
2008). Betriebsräte, die selbst ebenfalls viele Verbesserungsvorschläge machen, können als 
ein solches Modell wirken und auch damit die innovationsbezogene Selbstwirksamkeitserwar-
tung der Mitarbeiter erhöhen. Macht ein Betriebsrat viele Verbesserungsvorschläge und hat 
damit Erfolg, so können die Mitarbeiter ihn dabei beobachten, dabei indirekt lernen und dar-
aus schließen, dass sie selbst auch in der Lage sein müssten, Verbesserungsvorschläge zu 
erarbeiten. Voraussetzung wäre allerdings, dass die Mitarbeiter den Betriebsrat als ähnlich 
und als zur Gruppe der Mitarbeiter zugehörig erleben. Ähnlichkeit ist eine wichtige Voraus-
setzung dafür, dass ein Modell als solches wirken kann (Schyns, 2001). Alternativ kann der 
Betriebsrat die innovationsbezogene Selbstwirksamkeitserwartung der Mitarbeiter auch da-
durch fördern, dass er auf erfolgreiche Kollegen verweist, die bereits Verbesserungsvorschlä-
ge eingereicht haben, deren Vorschlag prämiert und vielleicht sogar umgesetzt wurde. Auch 
hier würde der Mechanismus des Modelllernens dafür sorgen, dass sich die innovationsbezo-
gene Selbstwirksamkeitserwartung der Mitarbeiter erhöht. 
Der dritte und vermutlich wichtigste Ansatzpunkt für die Förderung der innovationsbezoge-
nen Selbstwirksamkeitserwartung der Mitarbeiter durch das Handeln des Betriebsrates ist die 
34 
 
Betriebsräte und Mitarbeiter in betrieblichen Innovationsprozessen  
verbale Unterstützung (vgl. Bandura, 1977, 1986, 2008). Betriebsräte können die Selbstwirk-
samkeit der Mitarbeiter in Bezug auf innovatives Verhalten dadurch erhöhen, dass sie die 
Mitarbeiter ermuntern oder direkt auffordern, Verbesserungsvorschläge zu machen und sie 
dabei positiv verstärken, indem sie beispielsweise Interesse an den Ideen der Mitarbeiter zei-
gen. Sie könnten die Mitarbeiter auch direkt unterstützen, wenn es z.B. um das Ausfüllen 
komplizierter Formulare oder auch um die Suche nach geeigneten Kommunikationskanälen 
für die Verbesserungsvorschläge geht.  
Der vierte Ansatzpunkt – die Attribution emotionaler Erregungszustände (Bandura, 1977, 
1986, 2008) – scheint für das Betriebsratshandeln weniger von Relevanz zu sein. Dies würde 
voraussetzen, dass Betriebsräte in einem sehr engen Kontakt zu den Mitarbeitern stehen und 
erkennen können, zu welchem Zeitpunkt die Mitarbeiter eine starke emotionale Erregung ver-
spüren, dann könnten sie ihnen dabei helfen, diese Erregung selbstwirksamkeitsförderlich zu 
attribuieren. Da ein solch intensiver Kontakt sicherlich in den wenigsten Fällen gegeben sein 
dürfte, scheint dieser Faktor kein geeigneter Ansatzpunkt für das Betriebsratshandeln zu sein.  
Alle hier diskutierten Verhaltensweisen werden bei Kauffeld, Jonas, Grote, Frey und Frieling 
(2004) als Dimension des Innovationsklimas und dort unter dem Begriff der aktivierenden 
Führung beschrieben. Aktivierende Führung umfasst folgende Verhaltensweisen von Füh-
rungskräften: Die Unterstützung des Mitarbeiters bei Verbesserungsvorschlägen, ein sichtba-
res Interesse an den Ideen und Vorschlägen der Mitarbeiter, die Einbeziehung der Mitarbeiter 
in die Lösung von Problemen, die direkte Aufforderung der Mitarbeiter zu Verbesserungsvor-
schlägen. Auch zählt dazu, dass Führungskräfte selbst Vorschläge einreichen. So trägt die 
Einbeziehung der Mitarbeiter in die Lösung von Problemen dazu bei, dass die Mitarbeiter 
erfolgreich innovativ handeln können, wodurch sich ihre Selbstwirksamkeitserwartung erhö-
hen dürfte. Reichen Führungskräfte Vorschläge selbst ein, so können sie als Rollenmodell 
angesehen werden, und die Mitarbeiter beziehen aus diesen indirekten Erfahrungen ebenfalls 
eine erhöhte Selbstwirksamkeitserwartung. Die direkte Aufforderung der Mitarbeiter, Vor-
schläge einzureichen, ihre Unterstützung dabei sowie das Interesse an den Vorschlägen der 
Mitarbeiter können als verbale Unterstützung der Mitarbeiter interpretiert werden, wodurch 
sich ebenfalls die Selbstwirksamkeitserwartung erhöhen sollte.  
Ähnlich wie beim Konzept der transformationalen Führung stellt sich hier die Frage, inwie-
weit Betriebsräte aktivierende Führung praktizieren können. Dazu wird ähnlich argumentiert 
wie in Abschnitt 4.2: Betriebsräte können aufgrund fehlender Legitimation nicht im klassi-
schen Sinne führen. Gleichwohl können sie die Mitarbeiter beeinflussen; und da die unter 
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dem Begriff der aktivierenden Führung zusammengefassten Verhaltensweisen keineswegs 
reine Führungsaufgaben beschreiben, ist anzunehmen, dass auch Betriebsräte solche Verhal-
tensweisen zeigen können. Der besseren Verständlichkeit wegen wird jedoch auch hier nicht 
von aktivierender Führung sondern von aktivierendem Verhalten der Betriebsräte gesprochen.  
Proposition 11: Aktivierendes Verhalten des Betriebsrates erhöht die innovationsbezogene 
Selbstwirksamkeitserwartung und die subjektive Verhaltenskontrolle der Mitarbeiter und er-
höht auf diese Weise die Wahrscheinlichkeit innovativer Verhaltensweisen der Mitarbeiter.  
4.5 Organisationale Unterstützung als Moderator 
Die Theorie des geplanten Verhaltens geht von einem engen Zusammenhang zwischen der 
Verhaltensintention und dem tatsächlich gezeigten Verhalten aus. In verschiedenen empiri-
schen Studien erwies sich dieser Zusammenhang in seiner Stärke als recht unterschiedlich: 
Ajzen (1985) liefert im Jahre 1985 eine Übersicht zu bis dahin publizierten empirischen Un-
tersuchungen, aus der zu erkennen ist, dass der korrelative Zusammenhang zwischen der In-
tention und dem Verhalten zwischen .55 und .96 variiert. Sutton (1998) macht in seiner Zu-
sammenstellung verschiedener Meta-Analysen und Einzelstudien deutlich, dass der korrelati-
ve Zusammenhang zwischen der Verhaltensintention und dem gezeigten Verhalten zwischen 
r =.44 und r =.62 liegt. Sutton konstatiert dazu: „Prediction of behavior was lower, as ex-
pected, and more variable” (Sutton, 1998, p. 1320). Mohiyeddini und Bauer (2007) fanden 
beispielsweise in ihrer Studie einen vergleichsweise geringen Zusammenhang zwischen der 
Intention zu sportlichen Aktivitäten und dem gezeigten Verhalten – als Trainingszeit gemes-
sen – von β=.35. Während der Zusammenhang zwischen der Intention und dem Verhalten auf 
der Basis dieser Untersuchungen stets als mittel bis stark eingeschätzt werden kann (vgl. 
Bühner, 2006), so weist doch die große Bandbreite der Korrelationen darauf hin, dass in die-
sem Zusammenhang möglicherweise auch Moderatoren wirksam werden. Sutton (1998) gibt 
beispielsweise zu bedenken, dass der situative Einfluss entscheidet, inwieweit aus der Intenti-
on ein entsprechendes Verhalten folgt. Neben solchen externen Barrieren können aber auch 
interne Barrieren, d.h. Aspekte in der Person, wie z.B. deren Erfahrungen, diesen Zusammen-
hang beeinflussen (vgl. Mohiyeddini & Bauer, 2007).  
Im Kontext des Verhaltens von Individuen in Organisationen und damit auch mit Blick auf 
innovatives Verhalten wären verschiedene Moderatoren denkbar, die auf den Zusammenhang 
zwischen der Intention und dem Verhalten Einfluss haben. Beispielsweise könnten unange-
nehme Arbeitsbedingungen in der Organisation eine Person davon abhalten, ihre möglicher-
36 
 
Betriebsräte und Mitarbeiter in betrieblichen Innovationsprozessen  
weise vorhandene Intention, innovatives Verhalten für eine Organisation zu zeigen, in ein 
entsprechende Verhalten umzusetzen. Zu einem ähnlichen Effekt könnte auch eine als unfair 
wahrgenommene Entlohnung in der Organisation führen.  
Um die Betrachtung nicht nur auf solche Einzelaspekte der Organisation zu beschränken, 
sondern viele dieser organisationalen Aspekte gebündelt zu berücksichtigen, schlagen wir als 
Moderator zwischen der Verhaltensintention und dem gezeigten Verhalten die wahrgenom-
mene organisationale Unterstützung entsprechend der Theorie der organisationalen Unterstüt-
zung (Eisenberger, Huntington, Hutchinson & Sowa, 1986) vor. Dieses Konzept hilft, ver-
schiedene Aspekte und Verhaltensweisen der Organisation zu betrachten, die für das Erleben 
und Verhalten eines Individuums in der Organisation wichtig sind und damit eine Erklärung 
liefern können, in welchen Fällen die Intention auch zu innovativem Verhalten führt. 
Die Theorie der organisationalen Unterstützung („organizational support theory“) wurde ent-
wickelt, um die Beziehung zwischen den Mitarbeitern und dem Unternehmen, in dem sie be-
schäftigt sind, zu beschreiben. Dieser Theorie folgend neigen Mitarbeiter dazu, dem Unter-
nehmen menschliche Eigenschaften zuzuschreiben, die das Unternehmen in der Wahrneh-
mung der Mitarbeiter zu einem handelnden Subjekt machen. Dem Unternehmen wird damit 
die Verantwortung dafür zugeschrieben, wie es die Mitarbeiter behandelt (Eisenberger et al., 
1986).  
Aus der Art und Weise, wie ein Unternehmen die Mitarbeiter behandelt, schließen die Mitar-
beiter darauf, was das Unternehmen von ihnen hält. Behandelt das Unternehmen die Mitarbei-
ter gut, d.h. belohnt es den Einsatz der Mitarbeiter angemessen, sorgt es für angenehme Ar-
beitsbedingungen, werden die Mitarbeiter von den Führungskräften ausreichend unterstützt 
und herrscht prozedurale Gerechtigkeit, dann fällt diese Schlussfolgerung positiv aus, und die 
Mitarbeiter nehmen in den Begriffen der Theorie organisationale Unterstützung wahr („per-
ceived organizational support“, POS; Rhoades & Eisenberger, 2002). 
Auf der Basis der Reziprozitätsidee macht die Theorie folgende Vorhersage: Je mehr organi-
sationale Unterstützung die Mitarbeiter wahrnehmen, desto mehr erlebt der Mitarbeiter ein 
allgemeines Gefühl der Verpflichtung gegenüber der Organisation: Die Mitarbeiter fühlen 
sich verpflichtet, der Organisation bei der Erreichung ihrer Ziele zu helfen (Eisenberger, 
Armeli, Rexwinkel, Lynch, & Rhoades, 2001; Aselage & Eisenberger, 2003). 
Diese Verpflichtungsgefühle der Mitarbeiter aufgrund der wahrgenommenen organisationalen 
Unterstützung können als Moderator in der Wirkungsbeziehung zwischen der Intention, inno-
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vatives Verhalten zu zeigen, und dem daraus tatsächlich erwachsenen innovativen Verhalten 
fungieren. Fühlen die Mitarbeiter eine starke Verpflichtung gegenüber der Organisation, so 
sind sie stark motiviert, für die Organisation zu handeln. Während damit ein hohe Intensität 
und Ausdauer für ihr Handeln (Nerdinger, 1995) einhergeht, ist jedoch die Richtung des Han-
delns noch unspezifisch: Die Mitarbeiter haben eine starke Motivation, die Organisation bei 
der Erreichung ihrer Ziele zu unterstützen. Welche genauen Ziele das sind und welches konk-
rete Verhalten damit zu zeigen ist, erklärt die Theorie der wahrgenommenen organisationalen 
Unterstützung nicht. Haben die Mitarbeiter eine Intention zu einem spezifischen Verhalten, 
wie z.B. die Intention zum innovativen Verhalten, kann ihnen das eine klare Richtung für ihre 
starke Motivation geben. Folglich würde bei wahrgenommener organisationaler Unterstüt-
zung und dem daraus folgenden Verantwortungsgefühl gegenüber der Organisation diese spe-
zifische Intention zu innovativem Verhalten auch häufiger zu innovativem Verhalten führen. 
Erleben die Mitarbeiter hingegen keine organisationale Unterstützung und damit kein Ver-
antwortungsgefühl gegenüber der Organisation, wird aus der Intention, sich innovativ zu ver-
halten, weniger oder kein innovatives Verhalten folgen. Die Mitarbeiter sind in diesem Falle 
nicht motiviert, innovatives Verhalten zu zeigen, auch wenn z.B. eine starke Norm zum inno-
vatives Verhalten bestehen sollte und die Führungskräfte beispielsweise diesbezüglich hohe 
Erwartungen an die Mitarbeiter haben.  
Das Zusammenwirken von wahrgenommener organisationaler Unterstützung und dem inno-
vativen Verhalten wurde bisher kaum untersucht. Lediglich Eisenberger, Fasolo und Davis-
LaMastro (1990) betrachteten in ihrer Fragebogenuntersuchung mit N=422 Lohnarbeitern und 
N=109 Mitarbeitern der Führungsebene eines großen Stahlwerks den Zusammenhang zwi-
schen der wahrgenommenen organisationalen Unterstützung und den freiwillig erbrachten 
innovativen Leistungen der Mitarbeiter. Im Fragebogen ließen die Autoren zunächst die 
wahrgenommene organisationale Unterstützung durch die Befragten einschätzen. Am Ende 
des Fragebogens hatten die Mitarbeiter die Möglichkeit, Vorschläge zur Verbesserung der 
Kommunikationsflüsse im Unternehmen zu machen. Diese Vorschläge wurden von trainierten 
Ratern hinsichtlich ihrer Konstruktivität bewertet, die wiederum als Maß für die Innovativität 
der Mitarbeiter verwendet wurde. Es zeigte sich, dass die Mitarbeiter, die am meisten organi-
sationale Unterstützung wahrnahmen, auch konstruktivere Vorschläge machten. Diese Studie 
gibt also einen Hinweis darauf, dass zwischen wahrgenommener organisationaler Unterstüt-
zung und der Innovativität der Mitarbeiter ein Zusammenhang besteht. Dabei ist zu beachten, 
dass es sich bei dem von den Autoren verwendeten Maß für die Innovativität der Mitarbeiter 
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um ein qualitatives Maß handelt. Es konnte lediglich gezeigt werden, dass die Mitarbeiter 
umso bessere Vorschläge machen, je mehr organisationale Unterstützung sie wahrnehmen. 
Demgegenüber kann keine Aussage darüber gemacht werden, ob die Mitarbeiter auch mehr 
Vorschläge machen. Wenngleich in dieser Studie ein direkter Zusammenhang zwischen 
wahrgenommener organisationaler Unterstützung und der Innovativität der Mitarbeiter be-
trachtet wurde, kann dieser Befund im Sinne der hier diskutierten Moderationswirkung der 
wahrgenommenen organisationalen Unterstützung gedeutet werden. Da die Untersuchung von 
Eisenberger et al. (1990) nur in einem Unternehmen durchgeführt wurde, kann vermutet wer-
den, dass dieses Unternehmen durch eine spezifische Unternehmenskultur gekennzeichnet ist, 
die sich Schein (1992) zufolge in geteilten Werten und Normen äußert und die Einstellung der 
Organisationsmitglieder gleichsam prägt. Daher sollte aber die Intention der Mitarbeiter zum 
innovativen Verhalten in diesem Unternehmen recht ähnlich sein und die wahrgenommene 
organisationale Unterstützung – wenn sie als Moderator betrachtet würde – für die unter-
schiedliche Stärke der Innovativität der Mitarbeiter verantwortlich sein. Aus diesen Überle-
gungen heraus kann folgende Proposition abgleitet werden: 
Proposition 12: Die wahrgenommene organisationale Unterstützung moderiert den Wir-
kungszusammenhang zwischen der Intention zum innovativen Verhalten und dem gezeigten 
innovativen Verhalten. Nehmen Mitarbeiter eine stärkere organisationale Unterstützung 
wahr, wird der Zusammenhang zwischen der Intention und dem innovativen Verhalten stär-
ker. 
5. Schlussfolgerungen und Ausblick  
Das hier entwickelte psychologische Modell kann die Auswirkungen des Betriebsratshandelns 
auf innovative Verhaltensweisen der Mitarbeiter erklären. Während bisherige Überlegungen 
zu den Auswirkungen des Handelns des Betriebsrates auf betriebliche Innovationsprozesse 
vom Bild eines eher passiven Mitarbeiters ausgingen, welcher Innovationen nicht selbst aktiv 
fördert, sondern die vom Unternehmen geplanten Innovationen im besten Falle nicht behin-
dert, geht unser Modell von einem aktiven Mitarbeiter aus, der selbst innovative Ideen entwi-
ckelt und bestrebt ist, diese umzusetzen. Konsequenterweise geht es bei diesem Modell – im 
Gegensatz zu den bisherigen Ansätzen – nicht um die Frage, wie ein Betriebsrat Blockaden 
der Mitarbeiter gegen die vom Management geplanten Innovationsprozesse verhindern kann, 
sondern darum, durch welche Verhaltensweisen ein Betriebsrat die Innovativität und Kreativi-
tät der Mitarbeiter fördern kann.  
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Das Modell basiert im Kern auf der Theorie des geplanten Verhaltens, welche für innovatives 
Verhalten in Organisationen spezifiziert und um einen motivationalen Faktor – die wahrge-
nommene organisationale Unterstützung – ergänzt wurde. Auf der Grundlage dieses Modells 
konnte abgeleitet werden, durch welche Handlungen Betriebsräte das innovative Verhalten 
der Mitarbeiter fördern können. Als spezifische Variable konnte das – in Anlehnung an das 
Konzept der transformationalen Führung benannte – transformationale Verhalten des Be-
triebsrates als wichtiger Einfluss auf die Einstellungen der Mitarbeiter zu innovativen Verhal-
tensweisen identifiziert werden. Um subjektive Normen der Mitarbeiter zu fördern, können 
Betriebsräte Erwartungen an die Mitarbeiter richten, betriebliche Innovationsvereinbarungen 
abschließen oder – nach § 92a des Betriebsverfassungsgesetzes – selbst Innovationen hervorb-
ringen. Die subjektive Verhaltenskontrolle bezogen auf innovatives Verhalten wird durch 
aktivierendesVerhalten der Betriebsräte gefördert. 
Die Bezugnahme auf eine allgemeine Theorie wie die Theorie des geplanten Verhaltens ist für 
weitere Forschungsarbeiten von großem Nutzen. Dadurch können andere Verhaltensweisen 
und Instrumente in das Modell integriert werden, die dem Betriebsrat ebenfalls zur Verfügung 
stehen könnten. So könnten z.B. vertiefte Überlegungen dazu angestellt werden, auf welche 
Weise Betriebsräte die Einstellungen der Mitarbeiter zum innovativen Verhalten noch ändern, 
wie Betriebsräte die subjektive Norm der Mitarbeiter erhöhen oder wie sie den Mitarbeitern 
den Eindruck subjektiver Verhaltenskontrolle vermitteln können. Die hier dargestellten theo-
retischen Überlegungen bilden erst den Anfang und können durch weitere Erkenntnisse er-
gänzt werden.  
Die wahrgenommene organisationale Unterstützung wurde als Moderator für den Zusammen-
hang zwischen der Intention der Mitarbeiter, sich innovativ zu verhalten und dem tatsächli-
chen innovativen Verhalten, konzipiert. Dadurch wird eine Verbindung der hier angestellten 
Überlegungen zu den Auswirkungen des Betriebsratshandelns mit den bisher vorliegenden 
und in Kapitel 2 referierten Erkenntnissen zur Förderung von Innovationen ermöglicht. Zum 
einen bietet das Modell damit einen Rahmen für die Entwicklung neuer Instrumente und der 
Überprüfung ihrer Auswirkungen auf innovatives Verhalten der Mitarbeiter. Zum anderen 
sind auch an dieser Stelle weitere Überlegungen zu den Auswirkungen des Betriebsratshan-
delns möglich: So wäre es z.B. denkbar, dass der Betriebsrat sich im Sinne des Modells der 
organisationalen Unterstützung für eine bessere Behandlung der Mitarbeiter – z.B. faire Ent-
lohnung, Anerkennung für gute Leistungen oder angenehme Arbeitsbedingungen – einsetzt  
und sich auch bemüht, diese in Form von Betriebsvereinbarungen vertraglich zu regeln.  
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Das hier dargestellte Modell beinhaltet theoretische Überlegungen, welche bislang nicht em-
pirisch überprüft wurden. Diese Prüfung ist Aufgabe der im Rahmen des Projektes BMInno 
anstehenden Forschungsarbeiten. So wird eine Mitarbeiterbefragung durchgeführt, um die in 
dem Modell dargestellten Zusammenhänge einer empirischen Überprüfung zu unterziehen. 
Diese Befragung ist als Längsschnittstudie mit zwei Messzeitpunkten angelegt, um nicht nur 
die hier dargestellten Modellzusammenhänge empirisch zu prüfen, sondern darüber hinaus 
auch Kausalaussagen zu ermöglichen. Durch die empirische Überprüfung des Modells sollte 
deutlich werden, an welchen Stellen das Modell spezifiziert, überdacht und erweitert werden 
muss. Weiterhin lassen sich aus den hier skizzierten modellhaften Überlegungen – sofern sie 
einer empirischen Überprüfung standhalten – Handlungsempfehlungen für die praktische Ar-
beit von Betriebsräten ableiten, die in weiteren Arbeitsschritten im Rahmen des Projektes 
BMInno erarbeitet und in einem Leitfaden für die Praxis verdichtet werden sollen.  
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